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“PROPUESTA DE PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA PARA LA EMPRESA LIBRERÍA – 
PAPELERÍA RUMIÑAHUI” 
 
“PROPOSAL FOR STRATEGIC PLANNING FOR COMPANY BOOKSELLER - 
STATIONERY RUMIÑAHUI” 
 
RESUMEN EJECUTIVO  
 
La presente investigación demostrará los procesos de una propuesta de planificación estratégica 
para la empresa Librería – Papelería Rumiñahui en el cantón Rumiñahui.  
 
Este trabajo inicia determinando el problema de la no existencia de una correcta planificación 
estratégica que permita a la Librería – Papelería Rumiñahui competir en un mercado globalizado, 
para lo cual se establecerá una investigación y posterior propuesta referente a planificación 
estratégica.  
 
La elaboración de este trabajo esta enfocado en contribuir al análisis situacional de la empresa 
Librería – Papelería Rumiñahui Cía. Ltda. Con el objetivo de que la empresa pueda realizar una 
correcta planificación estratégica que le permita superar la situación en la que se encuentra, la 
misma que nos permitirá incrementar las ventas.  
 
Mediante la investigación se pretenderá desarrollar actividades y metas alcanzables y medibles en 
cada área de la empresa. Las mismas que serán desarrolladas después de realizar un análisis FODA 
sobre la empresa y a través de ella obtener rentabilidad.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
PALABRAS CLAVES: PLANIFICACIÓN/ CUADRO DE MANDO INTEGRAL/ MAPA 
ESTRATÉGICO/ ESTRATEGIA/ ENFOQUE ESTRATÉGICO/ FODA.   
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ABSTRACT 
 
This research will prove the processes of an approach strategic planning for the Enterprise 
Bookseller - Stationery Rumiñahui. 
This job begins determining the problem that there is not proper strategic planning that enables the 
company to compete in a globalized market, so we will be established a research and proposal on 
strategic planning. 
The development work is focused on contributing to the situation analysis of the company 
Bookstore - Stationery Rumiñahui, in order to enable it to make a correct strategic planning that 
will allow overcoming the situation in which it is located; it will enable us to increase sales. 
Through research activities wants to develop measurable and achievable goals in each area of the 
company. These goals will be developed after through the SWOT (Strengths, Weaknesses, 
Opportunities, Threatens) analysis of the company and through her profitability. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
KEYWORDS: PLANNING, SCORECARD, STRATEGIC MAP, STRATEGY, STRATEGIC 
APPROACH, SWOT 
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CAPÍTULO I 
 
PLAN DE TESIS 
 
TEMA 
“Propuesta de Planificación Estratégica para la Empresa LIBRERÍA – PAPELERÍA 
RUMIÑAHUI”. 
 
1.1  ANTECEDENTES 
 
Librería - Papelería “Rumiñahui”, fue creada por la señora Zoila Georgina Marcillo en Sangolquí.  
Desde 1988 empezó como un negocio en la casa de la propietaria improvisando un local donde con 
poca mercadería y casi nada de capital logró arreglar la empresa. 
 
En su inicio lo llamo Papelería “Nacho”, tomando el nombre de su esposo y en alusión de un libro 
muy conocido para todos en aquel tiempo. 
 
Al paso de los años la situación económica de la Papelería iba mejorando desde ese entonces  era 
reconocida por sus clientes debido a la calidad de servicio, fue necesario cambiar el nombre de la 
empresa se optó por algo mas alusivo al sector donde está ubicada la empresa y como está cerca de 
la Municipalidad de “Rumiñahui” se decide cambiar de nombre al de Librería -  Papelería 
“Rumiñahui”, esto llamó la atención de nuevos clientes y sus proveedores lo ubicaron con mayor 
facilidad ya que es la única Librería -  Papelería que lleva ese nombre en el Cantón. 
 
Debido al notable crecimiento de la Librería -  Papelería “Rumiñahui”  al momento cuenta con sus 
propias instalaciones y   sucursales dentro del cantón Rumiñahui, teniendo acogida por parte de los 
clientes en busca de brindar la mejor atención ya que atiende a clientes minoristas y mayoristas. 
 
La temporada escolar presenta un comportamiento diferente son los meses de mayor ingreso 
económico y una fuerte demanda del producto, la empresa se rige a la temporada región sierra 
donde el inicio de clases es en el mes de Septiembre y Octubre, para preparar esta temporada la 
propietaria realiza una gran actividad económica y una fuerte inversión en los meses de Agosto y 
Septiembre, se estoquea de mercadería suficiente para la gran demanda de listas de útiles que existe 
en la temporada escolar, se contrata personal por temporada, donde se las capacita para atender al 
cliente y trabajar bajo presión. 
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Cada temporada escolar va ganando clientes gracias a los precios que siempre juegan un papel muy 
importante para enfrentar a la competencia existente en este sector. 
 
Librería – Papelería Rumiñahui  es una empresa domiciliada en Sangolquí, capital del cantón 
Rumiñahui en las calles España y García Moreno # 438. 
 
 
 
 
 
Base Legal 
 
Mediante escritura pública celebrada ante el Notario Décimo Séptimo del Cantón Quito Doctor 
Jaime Nolivos Maldonado, En el año 1988, según resolución número 6491 del señor 
Superintendente de Compañías se constituyó la empresa Librería - Papelería “Rumiñahui Cía. Ltda. 
Creada por Decreto Supremo número 1207 del 19 de octubre de 1987 con personería jurídica,  
patrimonio y fondos propios; y, la señora  representante legal es el propietario. 
 
En cuanto al capital y las reservas, la compañía fue constituida con un capital social de 750.000 
sucres. El capital social ha sido suscrito y pagado como lo detallo a continuación: 
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CAPITAL SUSCRITO Y  PAGADO EMPRESA LIBRERÍA Y PAPELERIA RUMIÑAHUI 
CIA LTDA 
 
ACCIONISTAS 
CAPITAL 
SUSCRITO  EN 
SUCRES 
CAPITAL 
PAGADO 
EN 
SUCRES 
SALDO 
% DE 
PARTICIPACIONES 
Sra. Zoila 
Maecillo 750.000 750.000 0 100 
 
El 25 de agosto de 2000, ante el Doctor Rubén Darío Espinosa Idrobo Notario Undécimo de Quito, 
compareció la celebración del instrumento público de conversión de Sucres a Dólares del capital 
suscrito de la  EMPRESA LIBRERÍA Y PAPELERIA RUMIÑAHUI CIA LTDA  como se 
detalla a continuación: 
 
ACCIONISTAS 
CAPITAL 
SUSCRITO  (en 
dolares USD) 
VALOR 
ACCIONES 
% DE 
PARTICIPACIONES 
Sra. Zoila 
Maecillo 350.000,00 350.000 100,00 
 
 
Líneas de Productos y Servicios 
 
En la actualidad cuenta con más de 2500 productos repartidos entre las mejores marcas en útiles 
escolares, oficina y regalos en general dentro de los cuales están los siguientes: 
 
• Materiales de oficina, para empresas, profesionales y público en general. 
• Útiles escolares para todo nivel de educación. 
• Libros: todo tipo de preferencias y textos para todos los niveles de educación.  
• Suministros de Computadoras. 
• Suministros electrónicos como: Calculadoras, sumadoras, etc. 
• Las líneas de Servicios que tiente la empresa son las siguientes: 
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• Venta y distribución de productos 
• Servicio de Anillado 
• Servicio de espiralado 
• Servicio de emplasticado. 
• Servicio de Copiadora  
 
Los adicionales que la empresa ofrece son: 
 
Brinda crédito a las más prestigiosas instituciones empresariales del Cantón, brindándoles 
facilidades de pago por la compra de útiles escolares, extendiendo este crédito hasta cuatro meses, 
según sea el monto de compra de útiles escolares de los clientes. 
 
Ámbito de Acción  
 
Librería y Papelería “Rumiñahui” se dedica a la venta y distribución de suministros de oficina y 
útiles escolares, para Instituciones, minoristas y al público en general.  
Sus actividades se rigen por las leyes de la República del Ecuador.  
 
Actualmente la empresa se encuentra estructurada por:  
 
 
 
 
1.2 IMPORTANCIA Y JUSTIFICACIÓN 
 
A causa de un incremento de pequeñas empresas ofreciendo el mismo servicio de Librería – 
Papelería Rumiñahui, así como también la dura competencia de grandes papelerías y con mayor 
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tecnología, se vio en la necesidad de tomar decisiones  importantes que permitan competir en el 
mercado, optimizando los recursos con los que cuenta la empresa, además de proveer las mejoras y 
nuevas inversiones para incrementar los productos a ofrecer disminuyendo costos, lo cual permitirá 
obtener un incremento en sus ventas y por ende en sus ganancias. 
 
El Gerente de Librería – Papelería Rumiñahui dentro de la nueva planificación considerará la 
participación integrada de toda la empresa con sus diferentes áreas, en las cuales sus miembros 
servirán como personal de apoyo para la realización del objetivo general, paralelamente se 
realizaran talleres con el personal operativo, los mismos que se encuentran interesados en colaborar 
y aportar con sus conocimientos, ideas e inquietudes, porque  saben de las verdaderas necesidades 
existentes y los objetivos hacia los cuales se pueden proyectar. 
 
Librería – Papelería Rumiñahui es una empresa con visión de crecimiento a mediano plazo para lo 
cual necesita mantener ideas claras que tras un análisis minucioso le permitirá realizar planes de 
acción. 
 
Debido a los requerimientos de los clientes es necesario la obtención de  tecnología que permitan 
disminuir el trabajo operativo, optimizar mejor el tiempo y disminuir los costos lo cual Librería – 
Papelería Rumiñahui no puede ofrecer. 
 
La planificación estratégica en Librería – Papelería Rumiñahui a ser una herramienta fundamental, 
porque al no tener una estructura, hoy se enfrenta a grandes cambios que surgen en el entorno con 
respecto al avance que tienen sus competidores y el escenario en el cual se desarrolla, en donde el 
riesgo de no planificar adecuadamente puede llevar a un fracaso empresarial. 
 
La planificación ha evolucionado según el tiempo, en la medida en que las empresas crezcan, se 
diversifiquen y se enfrenten a un entorno de vertiginoso cambio, es por esto que al definir la 
estrategia empresarial adecuada para Librería – Papelería Rumiñahui plantearemos los factores 
claves de éxito necesarios para competir en un mercado globalizado.  
 
1.3 IDENTIFICACIÓN DEL PROBLEMA 
 
Planteamiento del Problema 
 
No existe una correcta planificación en la empresa que le permita competir y ampliar su 
intervención en el mercado. 
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Librería – Papelería Rumiñahui presenta deficiencia en el manejo y trabajo tradicional que no le 
permite crecer dentro del mercado. 
 
Disminución del nivel competitivo. 
 
La no aplicabilidad de planes estratégicos limita el crecimiento de su margen de rentabilidad. 
 
No se han creado nuevas estrategias para la captación de nuevos clientes. 
Falta de interés en la planificación por parte del nivel gerencial. 
 
La costumbre de buscar en el mismo mercado para vender sus productos y ofrecer el mismo tipo de 
servicio. 
 
Todos estos aspectos han ocasionado que exista una baja calidad en el servicio final, disminución 
del nivel competitivo y un limitado crecimiento del margen de rentabilidad por lo que se ha 
considerado necesaria la creación y aplicación de un Plan Estratégico que contrarreste dichos 
efectos. 
 
Formulación de Problema 
 
¿Es un Plan Estratégico la solución para que la empresa Librería – Papelería Rumiñahui mejore la 
rentabilidad, optimice sus procesos, aumente su posicionamiento y pueda mantenerse en los niveles 
más altos del mercado? 
 
Sistematización 
 
¿Qué magnitud e importancia tiene la implementación de un plan estratégico luego de haber 
transcurrido un prolongado tiempo desde la aparición de la empresa Librería – Papelería 
Rumiñahui en el mercado? 
 
¿Cuáles serán los beneficios y cambios que le darán a la empresa esta implementación? 
 
¿Todos los involucrados en este proceso conocerán y apreciaran los progresos que se proyectan 
para este cambio? 
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1.4 DELIMITACIÓN ESPACIAL Y TEMPORAL 
 
Se realizará la investigación de campo en la ciudad de Quito cantón Rumiñahui lugar donde la 
empresa tiene su matriz y sucursal. Es conveniente exponer que Librería – Papelería Rumiñahui  
tiene cobertura únicamente en el catón Rumiñahui. 
 
Se utilizará información administrativa y financiera que comprende los años 2010, 2011, 2012. 
 
1.5 OBJETIVOS 
 
1.5.1 OBJETIVO GENERAL 
 
Desarrollar  un plan estratégico para Librería – Papelería Rumiñahui  basado en el monitoreo del 
Cuadro de Mando integral, en busca de mejorar el servicio para así cumplir metas y objetivos de la 
organización y aumentar su posicionamiento dentro del mercado.    
 
 1.5.2 OBJETIVOS ESPECÍFICOS 
 
• Levantar la propuesta de plan estratégico, que le permita, a la empresa, en base a objetivos, 
políticas y acciones estratégicas mejorar su margen de rentabilidad. 
 
• Direccionamiento y enfoque estratégico a través de un proceso de SENSIBILIZACIÓN del 
ambiente, para la creación y/o mejoramiento de los procesos de calidad y servicio. 
 
• Elaborar un mapa estratégico que nos permita implementar y comunicar la estrategia. 
 
1.6 HIPÓTESIS 
 
1.6.1 HIPÓTESIS GENERAL 
 
La implementación del Plan Estratégico en la empresa Librería – Papelería Rumiñahui; permitirá 
obtener un nivel superior de eficiencia y eficacia en el servicio prestado, lo que reflejara una 
mejora en la calidad del servicio que esta empresa presta, y en un aumento en el posicionamiento 
en el mercado.  
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1.6.2 HIPÓTESIS ESPECÍFICAS 
 
• La falta de una planificación estratégica impide un incremento en la rentabilidad de la 
empresa. 
 
• El enfoque y direccionamiento estratégico nos conduce a la excelencia en los procesos de 
la organización.   
• Al no existir un mapa estratégico imposibilita  a la empresa crecer dentro del mercado.  
 
1.7 METODOLOGÍA 
 
1.7.1MÉTODOS DE INVESTIGACIÓN 
 
Métodos Inductivo y deductivo 
 
Método Inductivo, es aquel que establece un principio general una vez realizado el estudio y 
análisis de hecho y fenómenos en particular, es decir va de lo particular a lo general. Este método 
se lo utilizara para formulación de conceptos e interpretaciones que sirvan para la elaboración y 
desarrollo del plan de tesis.   
 
Es el razonamiento que, partiendo de casos particulares, se eleva conocimientos generales, 
permitiendo la formación de hipótesis, investigación de leyes científicas y las demostraciones.  
 
Método Deductivo, parte de lo general para llegar a conclusiones particulares. Parte de verdades 
previamente establecidas como principios generales, para luego aplicarlo a casos individuales y 
comprobar así su valides.  
 
Este método se lo aplicara a lo largo del desarrollo del plan de tesis.  
 
En la presente investigación se va a aplicar estos métodos para determinar el diagnóstico 
situacional de la empresa. Se analizará los procesos administrativos y  financieros para lograr una 
mejor planificación de la Empresa; y, el micro y macro ambiente para proponer estrategias 
competitivas. 
 
Métodos Empíricos 
 
Observación Científica, permite conocer el problema y  el objeto de investigación, estudiando su 
curso natural, sin alteración. 
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Entre los métodos empíricos se utilizará la Observación directa; se aplicará este método para 
conocer la infraestructura, procesos y tecnología de la empresa. 
 
Método Histórico 
 
Método Histórico, está vinculado al conocimiento de las distintas etapas de los objetos en su 
sucesión cronológica. 
 
Se aplicará este método para analizar la trayectoria administrativa y financiera de la empresa. 
 
1.7.2  PROCEDIMIENTOS Y TÉCNICAS A SER UTILIZADAS  
 
Técnica Documental 
 
La técnica documental permite la recopilación de información para enunciar las teorías que 
sustentan el estudio de los fenómenos y procesos. Incluye el uso de instrumentos definidos según la 
fuente documental a que hacen referencia. 
 
 
Fuentes primarias de información 
 
Estas fuentes son los documentos que registran o corroboran el conocimiento inmediato de la 
investigación. Incluye datos históricos, libros, revistas, informes técnicos, diarios, estudios 
análogos, que puedan aportar con información de la empresa, técnicas de planificación. 
La naturaleza y valor de la fuente puede ser determinado sin referencia al tema o pregunta que se 
está tratando de preguntar. Las fuentes primarias ofrecen un punto de vista desde a dentro del 
evento en particular o periodo de tiempo que se está estudiando. 
 
Fuentes secundarias de información 
 
Este incluye las enciclopedias, los usuarios, manuales, almanaques, las bibliografías y los índices, 
entre otros; los datos que integran las fuentes secundarias se basan en  documentos primarios. 
 
Las técnicas documentales que se utilizarán para desarrollar la presente investigación son: datos 
históricos, libros, manuales, folletos, consultas por internet, entre otros; información que será 
analizada con anterioridad a su utilización. 
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Técnica de campo 
 
La técnica de campo permite la observación en contacto directo con el objeto de estudio, y el 
acopio de testimonios que permitan confrontar la teoría con la práctica en la búsqueda de la verdad 
objetiva. 
 
Entre las técnicas de campo a aplicar están: 
 
Entrevistas.  
 
La entrevista es una técnica de recopilación de información mediante una conversación profesional. 
Ésta técnica nos permitirá obtener información general y especifica de la organización. 
 
Encuestas. 
 
La encuesta es una técnica de adquisición de información de interés sociológico, mediante un 
cuestionario previamente elaborado, a través del cual se puede conocer la opinión o valoración del 
sujeto seleccionado en una muestra sobre un asunto dado. Ésta técnica será aplicada a los 
empleados a través de cuestionarios. 
 
Cuestionario 
 
Es un instrumento para recolección de información, que es llenado por el encuestado. Serán 
elaborados de acuerdo a los requerimientos y necesidades de la investigación. 
 
Enfoque bajo el cual se desarrolla el proceso investigativo 
 
La planeación estratégica no trata de tomar decisiones futuras, ya que éstas sólo pueden tomarse en 
el momento. La planeación del futuro exige que se haga la elección entre posibles sucesos futuros, 
pero las decisiones en sí, las cuales se toman con base en estos sucesos, sólo pueden hacerse en el 
momento. 
 
La planeación estratégica no pronostica las ventas de un producto para después determinar qué 
medidas tomar con el fin de asegurar la realización de tal pronóstico en relación con factores tales 
como: compras de material, instalaciones, mano de obra, etc. 
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 La planeación estratégica no representa una programación del futuro, ni tampoco el desarrollo de 
una serie de planes que sirvan de molde para usarse diariamente sin cambiarlos en el futuro lejano. 
Una gran parte de empresas revisa sus planes estratégicos en forma periódica, en general una vez al 
año.  
 
La planeación estratégica no representa esfuerzo para sustituir la intuición y criterio de los 
directores. La planeación estratégica no es nada más un conjunto de planes funcionales o una 
extrapolación de los presupuestos actuales; es un enfoque de sistemas para guiar una empresa 
durante un tiempo a través de su medio ambiente, para lograr las metas dictadas. 
 
Antes de llevar a cabo un programa estratégico de planeación es importante que las personas 
involucradas en él tengan un amplio conocimiento de lo que tiene en mente el alto directivo y cómo 
operará el sistema. Esta guía está incorporada en un plan para planear, el cual puede ser oral, 
aunque usualmente es escrito, para su distribución general. 
 
La información acumulada en estas áreas algunas veces es llamada "análisis de situación", pero 
también se usan otros términos para denominar esta parte de la planeación. 
 
Ninguna organización, no importa cuán grande o lucrativa sea, puede examinar en forma minuciosa 
todos los elementos que posiblemente están incluidos en el análisis de la situación. Es por este que 
cada organización debe identificar aquellos elementos – pasados, presentes y futuros -, que son de 
gran importancia para su crecimiento, prosperidad y bienestar, y debe concentrar su pensamiento y 
sus esfuerzos para entenderlos. Otros elementos se pueden considerar en esta parte del proceso de 
la planeación aunque pueden ser estimados sin ser investigados o sacados de documentos 
publicados al respecto. 
 
1.7.3  VARIABLES E INDICADORES 
 
Variables.- son conceptos que componen la hipótesis, en tal virtud, las variables se las obtiene de 
la descomposición de las hipótesis, con el objeto de facilitar la investigación y abarcar todos los 
aspectos comprometidos en el tema o problema a investigarse. 
 
Indicadores.- son características, alternativas o dimensiones de las variables. 
Librería – Papelería Rumiñahui S.A. en busca de convertirse en un competidor potencial se ve en la 
necesidad de plantear una estrategia basada en indicadores de planeación estratégica en función de 
sus variables, puntualizados en el siguiente cuadro.  
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DOMINIO VARIABLES INDICADORES FORMA DE CALCULO
NORMATIVO CALIDAD
Requerimientos de los 
clientes en la calidad de los 
servicios
Requerimientos 
incorporados/Requerimientos 
Totales del Cliente
Porcentaje de cumplimiento 
estratégico
Estrategias 
implementadas/Estrategias 
propuestas
Eficacia en el cumplimiento 
programado
Produstos 
ejecutados/Productos 
propuestos
FINANCIERA Índices Financieros Índices de Rentabilidad
GESTION 
EMPRESARIAL
DIRECCIONAMIENTO 
ESTRATÉGICO
 
 
Marco Teórico 
 
Introducción  
 
La Planificación es un proceso en el cual se definen de manera sistemática los lineamientos 
estratégicos, o líneas maestras, de la empresa u organización, y se los desarrolla en guías detalladas 
para la acción, se asignan recursos y se plasman en documentos llamados planes. 
 
Al momento de realizar una planificación estratégica se puede decir que se está definiendo algo que 
yo quiero y puedo conseguir si me planteo objetivos, estudiando y analizando las diferentes 
alternativas planeadas para lograr mi propósito.  
 
Ha de destacarse que el presupuesto refleja el resultado obtenido de la aplicación de los planes 
estratégicos, es de considerarse que es fundamental conocer y ejecutar correctamente los objetivos 
para poder lograr las metas trazadas por las empresas.  
También es importante señalar que la empresa debe precisar con exactitud y cuidado la misión que 
se va regir la empresa, la misión es fundamental, ya que esta representa las funciones operativas 
que va a ejecutar en el mercado y va ha suministrar a los consumidores. 
 
Plan Estratégico 
 
La planificación estratégica se puede desarrollar cuando es una empresa establecida en el mercado 
en donde se realiza un mapa de probables decisiones futuras de una organización para ver hacia 
donde se debe encaminar, para crecer en el mercado o establecerse en cierto segmento.  
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“La planificación está definida como una herramienta que permite determinar y establecer 
actividades necesarias para alcanzar un objetivo planteado”. 
 
Evolución de la Planificación Estratégica 
 
La Planificación Estratégica como sistema de gerencia emerge formalmente en los años setenta, 
como resultados natural de la evolución del concepto de Planificación: Taylor manifestaba que el 
papel esencial del "management" exigía la planificación de las tareas que los empleados realizarían, 
el gerente pensada el qué, cómo y cuándo ejecutar las tareas y el trabajador hacía. 
 
Esto originó un cambio estructural hacia la multidivisional. La investigación y el desarrollo cobran 
mayor importancia; el lapso de tiempo entre la inversión de un bien y su introducción al mercado 
se reduce cada vez más y el ciclo de vida de los productos se acorta; la velocidad de los procesos 
causas, por una mayor competencia. 
 
La Planificación Estratégica la cual constituye un sistema gerencial que desplaza el énfasis en el 
"qué lograr" (objetivos) al "qué hacer" (estrategias) Con la Planificación Estratégica se busca 
concentrarse en sólo, aquellos objetivos factibles de lograr y en qué negocio o área competir, en 
correspondencia con las oportunidades y amenazas que ofrece el entorno. 
 
Hace falta impulsar el desarrollo cultural, esto significa que todas las personas relacionadas con la 
organización se desarrollen en su saber, en sus expectativas, en sus necesidades, y en sus formas de 
relacionarse y de enfrentar al mundo presente y futuro, esencialmente dinámico. 
 
En la década de los sesenta, el término planeación a largo plazo "se usó para describir el sistema. 
 
El proceso de Planificación Estratégica se comenzó a experimentar a mediados de los años setenta. 
En Venezuela se comienza algo más tarde. 
 
Se consideran cuatro puntos de vista en la planeación estratégica: 
 
El porvenir de las decisiones actuales. 
 
Primero, la planeación trata con el porvenir de las decisiones actuales. 
 
 Esto significa que la planeación estratégica observa la cadena de consecuencias de causas y efectos 
durante un tiempo, relacionada con una decisión real o intencionada que tomará el director. La 
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esencia de la planeación estratégica consiste en la identificación sistemática de las oportunidades y 
peligros que surgen en el futuro, los cuales combinados con otros datos importantes proporcionan 
la base para qué una empresa tome mejores decisiones en el presente para explotar las 
oportunidades y evitar los peligros. Planear significa diseñar un futuro deseado e identificar las 
formas para lograrlo. 
 
Proceso 
 
Segundo, la planeación estratégica es un proceso que se inicia con el establecimiento de metas 
organizacionales, define estrategias y políticas para lograr estas metas, y desarrolla planes 
detallados para asegurar la implantación de las estrategias y así obtener los fines buscados. 
También es un proceso para decidir de antemano qué tipo de esfuerzos de planeación debe hacerse, 
cuándo y cómo debe realizarse, quién lo llevará a cabo, y qué se hará con los resultados. La 
planeación estratégica es sistemática en el sentido de que es organizada y conducida con base en 
una realidad entendida. 
 
Para la mayoría de las empresas, la planeación estratégica representa una serie de planes 
producidos después de un periodo de tiempo específico, durante el cual se elaboraron los planes. 
También debería entenderse como un proceso continuo, especialmente en cuanto a la formulación 
de estrategias, ya que los cambios en el ambiente del negocio son continuos. La idea no es que los 
planes deberían cambiarse a diario, sino que la planeación debe efectuarse en forma continua y ser 
apoyada por acciones apropiadas cuando sea necesario. 
 
Filosofía 
 
Tercero, la planeación estratégica es una actitud, una forma de vida; requiere de dedicación para 
actuar con base en la observación del futuro, y una determinación para planear contante y 
sistemáticamente como una parte integral de la dirección. Además, representa un proceso mental, 
un ejercicio intelectual, más que una serie de procesos, procedimientos, estructuras o técnicas 
prescritos. 
 
Estructura 
 
Cuarto, un sistema de planeación estratégica formal une tres tipos de planes fundamentales, que 
son: planes estratégicos, programas a mediano plazo, presupuestos a corto plazo y planes 
operativos. La planeación estratégica es el esfuerzo sistemático y más o menos formal de una 
compañía para establecer su propósito, objetivos, políticas y estrategias básicas, para desarrollar 
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planes detallados con el fin de poner en práctica las políticas y estrategias y así lograr los objetivos 
y propósitos básicos de la compañía. 
 
Análisis de las Fortalezas y limitaciones de la Empresa 
 
Análisis organizacional de las condiciones internas para evaluar las principales fortalezas y 
debilidades de la empresa. Las primeras constituyen las fuerzas propulsoras de la organización y 
facilitan la consecución de los objetivos organizaciones, mientras que las segundas con las 
limitaciones y fuerzas restrictivas que dificultan o impiden el logro de tales objetivos. 
 
El análisis interno implica:  
 
Análisis de los recursos (recursos financieros, máquinas, equipos, materias primas, recursos 
humanos, Tecnología, etc. De que dispone o puede disponer la empresa para sus operaciones 
actuales o futuras. Análisis de la estructura organizacional de la empresa, sus aspectos positivos y 
negativos, la división del trabajo en los departamentos y unidades, y cómo se distribuyeron los 
objetivos organizacionales en objetivos por departamentos de Evaluación del desempeño actual de 
la empresa, con respecto a los años anteriores, en función de utilidades, producción, productividad, 
innovación, crecimiento y desarrollo de los negocios, etc. 
 El antiguo concepto militar define estrategia como aplicación de fuerzas en gran escala contra 
algún enemigo. En términos empresariales, podemos definirla como: La movilización de todos los 
recursos de la empresa en conjunto, para tratar de alcanzar objetivos a largo plazo. La táctica es un 
esquema específico que determina el empleo de los recursos dentro de la estrategia general. En el 
plano militar, la movilización de las tropas es una táctica dentro de una estrategia más amplia; en el 
plan gerencial, el presupuesto anual o el plan anual de inversiones, son planes tácticos dentro de 
una estrategia global a largo plazo. Una guerra requiere la aplicación de una o más estrategias; cada 
estrategia requiere varias decisiones o medidas tácticas. La planificación quinquenal en una 
empresa exige la adopción de una estrategia, a la cual se unen los planes tácticos de cada uno de los 
años de ese período. 
 
Orígenes de las Estrategias 
 
Para entender mejor la naturaleza de la estrategia, es conveniente analizar sus orígenes. Según ellos 
se les clasifica como formuladas, consultadas, implícitas e impuestas externamente. 
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Formuladas 
 
La fuente más lógica de las estrategias es el nivel más alto de la administración, quien las formula 
con el propósito expreso de guiar las operaciones de sus subalternos y/o subordinados. 
 
Consultadas 
 
En la práctica, la mayor parte de las estrategias tienen su origen en consultas que se hacen sobre 
casos específicos y especiales, que para su absolución suben a lo largo de la escala jerárquica. 
 
Implícitas 
 
Sucede a veces que las estrategias se originan en lo que es práctica usual dentro de una empresa. El 
personal de una empresa. El personal de una empresa considerará lo que usualmente ocurre o se 
acostumbra dentro de ella, como política de la empresa. 
 
Impuestas Externamente 
 
En gran medida y en forma creciente, las estrategias se fijan externamente a la empresa, por el 
gobierno, los sindicatos y las asociaciones comerciales. 
 
Usos y finalidades 
 
La planeación, para que sea sumamente práctica y eficaz, deberá tomar en cuenta y adaptarse a las 
reacciones de las gentes a quienes afecta. Una decisión dada, que pudiera resultar óptima, será 
quizá poco conveniente y por lo tanto desechada cuando las acciones de quienes se opongan a ella 
no sean tomadas en consideración. Por lo tanto, es necesario establecer estrategias en la planeación. 
La "estrategia" serán los cursos de acción que se implantan después de haber tomado en 
consideración contingencias imprevisibles respecto de las cuales se dispone de información 
fragmentada, y sobre todo la conducta de los demás. 
 
La estrategia tiene una dimensión en el tiempo. Unas decisiones son irreversibles, mientras otras 
cambian cuando se presenta la oportunidad o necesidad de que así sea. La diferencia básica entre 
estrategia y táctica está en los siguientes aspectos: en primer lugar, la estrategia se refiere a la 
organización como un todo, pues busca alcanzar objetivos organizacionales globales, mientras que 
la táctica se refiere a uno de sus componentes (departamento, o unidades, aisladamente); pues, 
busca alcanzar los objetivos por departamento. La estrategia está compuesta de muchas tácticas 
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simultáneas e integradas entre sí. En segundo lugar, la estrategia se refiere a objetivos a largo 
plazo, mientras que en la táctica se refiere a objetivos a mediano y a corto plazo. Para la 
implementación de la estrategia se necesitan muchas tácticas que se sucedan ordenadamente en el 
tiempo. En tercer lugar, la estrategia es definida por la alta dirección, mientras que la táctica es 
responsabilidad de la gerencia de cada departamento o unidad de la empresa. 
 
Sistemas de Estrategias 
 
La identificación de las estrategias principales debe ocasionar la identificación, y posteriormente la 
evaluación de subestrategias. Todas las estrategias deben dividirse en subestrategias para lograr una 
implantación exitosa. 
 
Desarrollo de Los Planes Tácticos 
 
A partir de la planeación estratégica, la empresa puede desarrollar los planes tácticos es decir, 
comienza a desglosar la planeación estratégica en varias planeaciones tácticas, o planes tácticos. Es 
necesario que, estos últimos se integren y coordinen de modo adecuado en la planeación 
estratégica. 
 
Estudio del Entorno 
 
El primer punto consiste en determinar los alcances y límites del sistema económico, político, 
social y cultural de la empresa. Esto reviste implicaciones definitivas en la formulación de una 
estrategia. La empresa está obligada a estudiar las tendencias y cambios que ocurren en su entorno. 
Es necesario distinguir entre las tendencias que pueden ser controladas por la empresa, que pueden 
ser modificadas mediante su acción social, de las que apenas son susceptibles de influencia y de las 
de carácter socioeconómico que se hallan totalmente fuera de su control. Algunos negocios de 
exportación y el auge mismo de las empresas de un determinado país se explican tal vez por la 
relación entre las tasas de inflación y devaluación, aspectos sobre los cuales ninguna empresa ni 
país tienen control. 
 
Entre los factores socioeconómicos más pertinentes para el análisis figura el de las estrategias de 
desarrollo del gobierno o futuro gobierno, y de las entidades supranacionales como el Banco 
Mundial. La orientación de la economía nacional y de la situación internacional no son del todo 
impredecibles, y lo mínimo que puede hacer la empresa es prever escenarios y planes de 
contingencia para cada posible situación. Con frecuencia las empresas padecen de un auto 
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engrandecimiento institucional que las hace encerrarse en sí mismas, reducir el universo a su 
pequeño mundo y descuidar el análisis certero de la situación de su entorno. 
 
Otro punto importante en el análisis del entorno es el de los grupos e instituciones cuyos intereses 
se relacionan con la actuación de la empresa, como las expectativas de los accionistas, los 
consumidores, el gobierno, los trabajadores, la comunidad, los gerentes, los proveedores. Cada uno 
de estos grupos de interés alimenta una expectativa relacionada con los objetivos múltiples de la 
empresa, con sus parámetros y restricciones. 
 
¿Cuál es su razón de ser? Esto es, el propósito esencial, la misión, el área de actividades en que se 
mueve y en que quiere, debe o puede estar la empresa dentro del medio. Esta es en gran parte una 
formulación filosófica y el resultado de una serie histórica de acciones, comportamientos y valores 
compartidos dentro de la empresa. Las empresas no siempre han logrado una clara formulación de 
su misión o propósito esencial, y a menudo el presidente se ve acosado para expresarla por escrito, 
para hacerla explícita. Muy pocas empresas en América Latina han expuesto en un folleto su 
misión y los valores básicos que guían la organización. El siguiente paso en el proceso para definir 
la estrategia estriba en un estudio de la estructura de la industria o sector, que cubra los siguientes 
puntos: a) las empresas y clases de empresa con que cuenta; b) los diferentes mercados y 
segmentos de mercado a los que sirve cada una; c) los productos y tipos de productos, y d) las 
barreras de entrada y salida. 
 
El examen más importante por hacer en el estudio concreto del sector es la determinación del área 
estratégica, aquello que es crucial en el largo plazo, el aspecto definitivo que convertirá en 
ganadora a la empresa que lo perfeccione o lo desarrolle. El área estratégica es propia de todo el 
sector y no equivale a la habilidad distintiva de una empresa en particular; el área estratégica es de 
naturaleza coyuntural y cambia en el curso de los años con la evolución del mercado, los avances 
tecnológicos, los cambios sociales y culturales, etc. 
 
Análisis Interno 
 
El primer punto en el análisis interno es el de los ejecutivos de la empresa: ¿Cuáles son sus 
motivaciones? El verdadero valor de una empresa reside en la gente que trabaja en ella, y la 
experiencia ha demostrado que el recurso más escaso y más determinante del éxito es la capacidad 
de dirección y liderazgo. Pueden distinguirse varios tipos de ejecutivos, y la composición del 
portafolio de ejecutivos de la empresa tiene que variar, para ajustarse a la etapa de la empresa y la 
estrategia que se quiera emprender. El reciente énfasis en el empresario interno a la corporación 
responde a estrategias de diversificación, según las cuales el desarrollo de nuevos negocios o líneas 
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de productos de encargan a una persona que con espíritu empresarial más que tecnológico, 
gerencial, etc. La estrategia actual, la manera como la organización esta disponiendo de sus 
recursos estratégicos (fondos, capacidad ejecutiva, capacidad técnica), implica a la vez una 
definición de negocio en este momento del análisis. 
 
1.8 PLAN ANALÍTICO 
 
CAPÍTULO I 
 
1. PLAN DE TESIS 
 
1.1 Antecedentes 
1.2 Importancia y justificación 
1.3 Identificación del problema 
1.4 Delimitación espacial y temporal  
1.5 Objetivos 
1.5.1 Objetivo General 
1.5.2 Objetivos Específicos 
1.6 Hipótesis 
1.6.1 Hipótesis General 
1.6.2 Hipótesis específicas 
1.7 Metodología 
1.7.1 Métodos de investigación 
1.7.2 Procedimientos y técnicas a ser utilizadas 
1.7.3 Variables e indicadores 
1.8 Plan analítico 
1.9 Cronograma de actividades 
1.10 Bibliografía  
 
CAPÍTULO II 
 
2. FUNDAMENTACIÓN TEÓRICA 
 
2.1 Importancia de la planificación estratégica 
2.2 Responsables de la planificación 
2.3 Compromisos para implementar la planificación estratégica 
2.4 Proceso de planificación estratégica 
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2.4.1 Análisis situacional  
2.4.2 Direccionamiento estratégico 
2.4.3 Formulación estratégica 
2.4.4 Ejecución de plan estratégico 
2.4.5 Ejercer el control estratégico 
2.4.6 Mapa Estratégico 
2.4.7 Cuadro de Mando Integral   
 
CAPÍTULO III 
 
     3. ANÁLISIS SITUACIONAL 
 
3.1 Análisis externo de la empresa 
3.1.1Macroambiente 
3.1.2 Económicos 
3.1.3 Fuerza social cultural 
3.1.4 Fuerza política y social 
3.1.5 Ambiente tecnológico 
3.1.6 Microambiente 
3.1.7 Mercado 
3.2 Análisis interno de la empresa 
3.2.1 Filosofía corporativa 
3.2.2 Proceso administrativo 
3.2.3 Gestión de las unidades estratégicas de negocio 
3.2.4 Evaluación Administrativa 
3.2.4 Evaluación Financiera 
3.3 Análisis de la competencia  
3.3.1 Competidores actuales 
3.3.2 Competidores potenciales 
3.3.3 Sustitutos  
3.3.4 Balance de poder empresa – comprador  
3.3.5 Poder de negociación empresa – proveedor 
3.4 Matrices resumen  
      Fortalezas 
      Oportunidades 
      Debilidades 
      Amenazas 
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3.5 Matriz de ponderación 
      Fortalezas 
      Oportunidades 
      Debilidades 
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CAPITULO II 
 
2. FUNDAMENTACIÓN TEÓRICA 
 
En este comienzo de siglo la estrategia de la empresa adquiere cada vez más importancia. La 
apertura de los mercados y la aceleración de los cambios tecnológicos han impulsado la 
competencia. Los riesgos para las empresas son cada vez mayores, así como las recompensas 
potenciales. Plantear estrategias acertadas resulta vital para sobrevivir y prosperar. Para ello existe 
un extenso acervo de conceptos desarrollados, en su mayoría, en las dos últimas décadas. 
 
 A la revolución en estrategia de la empresa que representaron los aportes de Michael Porter en la 
década de 1980, se han sumado en la de 1990 nuevos paradigmas como designio estratégico, de 
Hamel y Prahalad, la competencia, de Nabeluff y Branderburger, y la hipercompetencia de D’ 
Aveni, los cuales responden a las nuevas realidades de la competencia acelerada en mercados 
globalizados. Los aportes del diseño por procesos apoyado en la informática, denominado 
reingeniería de Hammer, trajeron grandes cambios a la manera de organizar las empresas en la 
ultima de cada del siglo pasado. El cuadro de mando integral (balanced escorecard)1, introducido 
por Kaplan y Norton a mediados de la década de 1990, proporciona una metodología para 
sistematizar el control estratégico, mas allá del simple control de gestión, que ha encontrado alta 
aceptación.   
 
De hecho, se ha convertido en una herramienta fundamental para representar la estrategia con la 
ayuda de los llamados mapas estratégicos. En lo sucesivo, no es posible pensar en estrategia de 
empresa sin tomar en consideración estos aportes. Una investigación en internet realizada en 2004 
revelo un gran número de sitios que contienen referencias a este tema en España y América Latina. 
Estos incluyen los de carácter académico, con casos de estudio y artículos, y los de carácter 
empresarial, en diferentes sectores y países2.  
 
Por otra parte, siguen siendo validos muchos conceptos anteriores sobre estrategia, planificación y 
estructura de empresa. Los aportes de Chandler, Andrews, Ansoff, Drucker, Hofel y Schandel, 
Wack, Steiner, Hax y Majluf y otros, realizados entre 1960 y 1990, conformaron una metodología 
ya consolidada de formulación de estrategia en el contexto de la planificación. Los conceptos de 
                                                          
1Traducción realizada en España. Le hemos adoptado porque recoge el sentido de utilidad general del 
esquema, aunque no sea una traducción literal de balced scorecard. También ha sido traducido ha castellano 
como sistema balanceado de indicadores un nombre que pone el énfasis en el control, de gestión y deja de 
lado el uso del esquema para la formulación de la estrategia.  
2
 En relación con la difusión del cuadro de mando integral en España  y América Latina véase Borges, 
Ronald y Marco Rodríguez (2004).  
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misión y visión, la estrategia por niveles: corporativa, de negocios y funcional, el análisis externo e 
interno, los escenarios, la matriz DOFA, proporcionan una guía irremplazable para los gerentes 
empeñados en sistematizar los procesos estratégicos e las  empresas que enfrentan un mundo 
cambiante. Sin embargo, la metodología para la elaboración de planes aparece más bien desfasada 
en relación con las nuevas herramientas de formulación de estrategia y control de gestión. 
Minzberg señalo la ausencia de una metodología de planificación capaz de integrar los objetivos de 
la empresa con su estrategia, programas y presupuestos.  
 
2.1 IMPORTANCIA DE LA PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA 
 
La Planificación Estratégica es el proceso mediante el cual quienes toman decisiones en la empresa 
obtienen, procesan y analizan información pertinente interna y externa, con el fin de evaluar la 
situación presente de la empresa, así como su nivel de competitividad con el propósito de anticipar 
y decidir sobre el direccionamiento hacia el futuro. 3  
 
En la actualidad el concepto de Planificación Estratégica, se ha hecho parte integral de las 
actividades empresariales, siendo esta una herramienta versátil, que permite a los líderes de 
cualquier empresa dirigir sus esfuerzos hacia la ubicación de la misma con visión de futuro.4   
En un entorno global donde existe gran apertura comercial y la tecnología esta al alcance de todos,  
Librería y Papelería “Rumiñahui” quiere mantenerse a tono con esta continua permutación de su 
ambiente, para mantenerse en el mercado en el  corto y largo  plazo basada en estrategias que 
desarrollen capacidad de respuesta a los desafíos del entorno. 
 
Mediante el Plan Estratégico Librería y Papelería “Rumiñahui”, basará sus esfuerzos para buscar 
un rumbo definido donde pueda actuar con acciones de corto y largo plazo, proporcionar una 
dirección, será una herramienta clave para detectar las oportunidades, preparándose para el futuro, 
y permitirá que sus líderes mantengan consistencia en sus objetivos.  
 
Para Librería y Papelería “Rumiñahui” la Planificación Estratégica constituiría un instrumento 
importante debido a que en estos últimos años han ingresado al mercado competidores que podrían 
crecer considerablemente y ganar posición en el mercado, por lo que es necesario estudiarlos y 
tratar de encontrar sus debilidades y convirtiéndolas en Oportunidades, formulando estrategias para 
alcanzar el éxito empresarial.  
 
                                                          
3
 Thompson Artur, Direccionamiento y Administración Estratégica, Iberoamericana, EE.UU. 
4
 Andrade, Simón, Diccionario de Economía, tercera Edición, Editorial Andrade 2005, pág. 448. 
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La planificación estratégica permite a las empresas prepararse para enfrentar las situaciones que se 
presentan en el futuro y esta entrelazada con el proceso completo de la dirección de modo 
inseparable
.5 
 
Es una técnica que reúne un conjunto de métodos, instrumentos y objetivos con el fin de establecer 
en la empresa pronósticos y metas a alcanzar, tomando en cuenta los medios que se tienen y los que 
se requieren para lograrlo. 
 
El éxito de la planificación estratégica consiste en el poder de anticipación, la iniciativa y la 
reacción oportuna del cambio, sustentando sus actos no en corazonadas sino con un método, plan 
estableciendo así los objetivos de la empresa y la definición de los procedimientos adecuados para 
alcanzarlos, es una poderosa herramienta de diagnostico, análisis, reflexión y toma de decisiones 
colectivas, en todo al que hacer actual del camino que debe recorrer en el futuro las empresas, para 
adecuarse a los cambios y a las demandas que les impone el entorno y lograr el máximo de 
eficiencia y calidad de sus prestaciones.6 
 
Campo de acción y utilidad de la planeación estratégica: 
 
1. Identificar los problemas y las oportunidades que existen. 
2. La fijación de objetivos y metas. 
3. Diseñar un procedimiento para encontrar posibles soluciones o “caminos” que la   
4. empresa pueda seguir para encontrar una solución. 
5. Escoger la mejor solución en función de los objetivos corporativos. 
6. Establecer controles que permitan realimentar acerca de la solución puesta en marcha. 
 
Ventajas de la planeación estratégica: 
 
a. Permite identificar oportunidades y precisar ventajas y desventajas de 
competidores. 
b. Disponer con anticipación los factores estratégicos clave en relación al futuro, 
competencia, clientes, producto y medio ambiente. 
c. Modelar escenarios futuros de lo que será el contexto de la empresa y centrar 
esfuerzos en el cliente. 
                                                          
5
 Planeación Estratégica Henry Mintzberg. 
 
6
 www.elsofa-delgerente.blogspot.com 
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d. Exige que el director se formule y conteste preguntas claves para la compañía y a 
las cuales debe de prestar especial atención. 
e. Es un sistema de capacitación ejecutiva en el que se enfatiza el sentido de 
participación colaborativa. 
f. Exige el establecimiento de objetivos proporcionando una guía para la toma de 
decisiones ejecutivas. 
g. Es una transición ordenada entre la posición que la empresa tiene ahora y la que 
desea para el futuro. 
 
h. Su importancia debe ser entendida en función de los resultados y a pesar de la 
complejidad asociada con su proceso. 
2. Para que la planeación estratégica pueda efectuarse con fundamentos, deben de 
establecerse sistemas de información que permitan al estratega conocer su entorno para 
tomar decisiones sobre bases sólidas.7 
3. La utilidad central de la planeación estratégica consiste en que la empresa puede 
anticiparse a las necesidades de su entorno y preparar sus recursos y capacidades para 
afrontar los retos. 
 
 
 
 
Empresa 
Fortalezas 
Debilidades 
 
 
                                         Estrategia 
 
  Entorno 
      Oportunidades 
      Amenazas 
 
 
Se debe describir de forma  más amplia  las tareas a realizar, haciendo ver los por menores de los 
beneficios al realizarlas, estableciendo períodos de tiempo en cada tarea o actividad. Se debe 
                                                          
7
 Ramos, Hirt, Introducción a los negocios en un mundo cambiante, Cuarta Edición, de Ferrell 
Interamericana 2004 pág. 215.  
SITUACIÓN 
INICIAL 
SITUACIÓN 
DESEADA 
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especificar el producto o servicio y a qué población o mercado está dirigido, como también las 
utilidades que dará el producto o servicio; se debe establecer la clase de recursos, bien sea 
materiales o humanos, que requiere cada objetivo.8 
 
La planeación estratégica  establece con anterioridad en forma clara cual es su contribución no sólo 
a la empresa propiamente dicha, sino a la comunidad en general, tiene que ver con los hechos 
fundamentales de la empresa en el futuro, no tomando decisiones sobre este, que como conocemos 
es incierto, debemos tomar las decisiones estratégicas, teniendo en cuenta el futuro. Este futuro 
exige al estratega innovación creativa en toda la estructura organizacional de manera continua pues 
el mundo evoluciona en forma permanente y la empresa es parte determinante del mundo mutante
.9 
 
A medida que va realizándose la introducción del plan, los gerentes deberán comparar el progreso 
con el plan estratégico en etapas periódicas o decisivas, con el objeto de determinar si la 
organización está avanzando hacia la obtención de sus objetivos estratégicos. Todo esto requerirá 
de un plan de control estratégico. 
 
Este plan comprende la evaluación de las bases subyacentes en la estrategia de una empresa, la 
comparación de resultados reales con las metas esperadas y la toma de acciones correctivas para 
hacer que los resultados concuerden con los planes. Las acciones correctivas pueden incluir el 
replanteamiento de las estrategias, objetivos, metas y políticas o de la misión de la empresa.10 
La evaluación estratégica es de importancia para garantizar el cumplimiento de las metas y 
objetivos propuestos. 
 
2.2 RESPONSABLES DE LA PLANIFICACIÓN   
 
En cualquier empresa orientada al logro de resultados importantes y consistentes, la planeación no 
es “ellos”, sino “nosotros”, tampoco es algo que “nos sucede”  sino es algo que “hacemos que 
suceda”. 11  
En este caso la responsabilidad recae en el Gerente General quien debe dirigir la formulación de los 
planes estratégicos a implementarse.  Debe tomar decisiones preparar e implementar propuestas y 
planes operativos. Esto llevará a Librería y Papelería “Rumiñahui” a superar sus limitaciones. 
                                                          
8
 RAMOS, Hirt: Introducción a los Negocios en un Mundo Cambiante, cuarta edición, de Ferrell O.C.,  
9
  www.monografias.com › Administración y Finanzas 
10
 ARAPE, Jesus (2001) “El aprendizaje estratégico” .IT Manager.   
11
 Morrisey Geroge, Planeación Táctica, Printece Hall, México 
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También está inmerso todo el personal sin importancia de rango que proporcione información a 
tiempo y adecuada para el proceso de toma de decisiones, y que exista el compromiso fehaciente de 
que van a cumplir con la propuesta del plan.   
La planeación estratégica debe ser conducida por un equipo de planeación. Algunos puntos a tomar 
en cuenta al formar estos equipos son: 
 
1. El ejecutivo en jefe y su sus consejeros deben ser incluidos en el grupo de trabajo, y 
controlar el desarrollo y la implementación del plan. 
2. Establecer líneas guía claras para los miembros del equipo, por ejemplo, los que están 
directamente involucrados en el plan, los que traen información clave del avance del 
proceso, los que realizaran la documentación del plan, los que autorizarán la 
documentación. 
3. Una responsabilidad principal de una mesa de directivos es usar la planeación estratégica 
para liderar efectivamente a la empresa.  
4. Siempre incluir en el grupo, al menos una persona con autoridad para tomar decisiones 
estratégicas, por ejemplo para decidir que metas se deben lograr y como. 
5. Asegurarse que tantos interesados o inversionistas como se pueda estén involucrados en el 
proceso de la planeación. 
6. Incluir al menos uno de los responsables de componer el plan. 
7. Involucrar a alguien para que administre el proceso, incluyendo el arreglar una reunión, 
ayudar a registrar información clave, ayudar con portafolios, revisar el estado del trabajo 
hecho, etc.12 
 
Actualmente, los responsables de la planificación estratégica y operativa de la empresa enfrentan 
diversos retos. Hablando de planificación estratégica, el principal desafío identificado radica en 
fortalecer la evaluación y el seguimiento de los planes, a través de la definición de indicadores del 
desempeño orientados a medir la evolución de las palancas de valor del negocio. 13 
 
En términos de planificación operativa, el reto principal es definir el balance adecuado entre el 
nivel de detalle de los planes operativos y la flexibilidad del proceso, a fin de poder incorporar 
oportunamente cambios en las condiciones operativas o en el entorno. Estos retos, reflejan la 
necesidad de las empresas de incrementar su capacidad de respuesta, y de asegurar la alineación de 
los esfuerzos hacia los objetivos estratégicos.  
                                                          
12
 http://www.sistemaspea.info/responsables-de-la-formulacion-de-la-planeacion-estrategica 
13
 La dirección Estratégica en la Práctica Empresarial H. IGOR. ANSOFF 
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Finalmente, cabe destacar que, entre todos los factores de éxito identificados, hay uno que las 
empresas identifican como prioritario: el apoyo de la Alta Dirección, ya que este factor es el que 
posibilita la implementación del resto. Más aún, el apoyo de la Alta Dirección es un elemento clave 
para crear un clima favorable para la planificación, donde esta actividad no esté restringida al 
equipo ejecutivo, sino forme parte del día a día de toda la empresa. 14 
 
2.3 COMPROMISOS PARA IMPLEMENTAR LA PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA 
 
Para implementar la Planificación Estratégica los compromisos a seguir debe ser una tarea directiva 
que incluye muchos aspectos internos de la empresa, financiamiento, motivación, el desarrollo de 
una cultura organizacional, donde el liderazgo cumpla un papel primordial logrando resultados a 
favor de Librería y Papelería “Rumiñahui”.  
 
La Cumbre Estratégica debe comprometerse entre otras cosas a lo siguiente: 
• Debe dirigir la formulación e implementación de planes estratégicos. 
• Responsabilidad total del proceso 
• Apostatar eficacia a la estrategia general  
• Aportar acciones de sustento a la estrategia general 
• Demostrar un liderazgo convincente para que los planes se desarrollen y se implante 
adecuadamente.  
• Buscar la participación individual y grupal así como el compromiso de todos con el plan  
• Evaluar lo que se puede lograr. 
• Facilitar la comunicación a través de las líneas de la empresa. 
• Identificar a las personas responsables de actividades específicas y que tengan un 
conocimiento de lo que se debe hacer. 
• Tener la seguridad que los recursos humanos y físicos estén disponibles cuando se lo 
requiera para agilitar los cambios y el mejoramiento.  
• Programas de capacitación a todo el personal. 
 
Una vez que tenemos definido el Plan Estratégico, ineludiblemente surge la pregunta ¿y ahora que 
hacemos con el? 
                                                          
14
 http://www.topmanagement.com.mx/modules 
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En el fondo todos coinciden en el deseo de que lo que costó tanto esfuerzo obtener ahora se 
cumpla, pero ¿Cómo?15 
Es importante organizar una acción común y decidida desde la “cabeza” de la  organización 
orientada a implementar el plan.16   
 
2.4 PROCESO DE LA PLANIFICACIÓN ESTRATÉGICA 
 
La lógica de todo el proceso consiste en primero realizar un reflexión que nos permita definir tres 
cosas: la primera, quienes somos y donde estamos; la segunda, donde queremos estar y la tercera, 
que nos hace falta (brecha), que necesitamos, para recorrer el camino entre las dos (incluidos los 
obstáculos que nos impiden o nos pudieran impedir recorrerlo).17 
 
Hecho esto, se debe realizar un diagnóstico del entorno en el que se desenvuelve nuestra empresa 
que nos permita establecer cuáles son las oportunidades que nos brinda el medio para alcanzar 
nuestro objetivo y cuales las amenazas que representa para salvar la brecha que nos separa de él.  
 
Con este diagnóstico en mente, se deben formular las estrategias (no más de cinco) que nos 
permitan recorrer el camino de la manera más eficiente y eficaz posible. A cada una se le deben 
definir: acciones, responsables, plazo y costo. Así mismo se le deben establecer sus respectivos 
criterios de logro y los indicadores con los que se medirá su progreso.18 
 
Establecidas las estrategias, se deben difundir su naturaleza y propósito a todo lo largo y ancho de 
la organización, estableciéndole a cada funcionario cual será su contribución en el desarrollo de las 
mismas para el logro de los objetivos propuestos. 
 
Finalmente, se realizara el sistema de monitoreo estratégico que permita hacer seguimiento al 
comportamiento de los indicadores de avance de las estrategias, para realizar los ajustes necesarios. 
Ampliando lo antes mencionado el proceso de planeación estratégica lo componen cuatro etapas: 
 
1. Diagnóstico estratégico, 
2. Formulación estratégica, 
3. Difusión estratégica 
                                                          
15
 A. García-Torres, “Planeación  estratégica y tecnológica,” en  Gestión Tecnológica: Conceptos y Prácticas, 
Solleiro Rebolledo, J.L., Ed., México, UNAM, 2006, cap 2, pp. 22-53 
16
 Management Journal, Vol. 19, No. 1, pp. 28-37, Jan. 2007  
17
 www.eumed.net 
18
 EISENHARDT,K,M y Martin, J.A Estrategic Management (2000).  
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4. Monitoreo estratégico. 
 
1. El Diagnóstico Estratégico.- Es el punto de partida de todo el proceso de planeación estratégica 
y esto se debe a que en las empresas es imprescindible conocer los eventos del macro y micro 
entorno y su manera de manifestación, lo cual permitirá saber cómo pueden influir los mismos en 
los valores de los miembros de la organización y en las potencialidades necesarias para poder 
cumplir la misión y lograr la visión y en relación con ello establecer los valores necesarios para 
enfrentar dichos eventos sin que impacten de manera negativa el sistema de creencias y valores 
básicos de los integrantes de la empresa.19 
 
Asimismo, si desde el inicio se conoce la posición estratégica de la empresa se puede garantizar la 
pro-actividad necesaria para evitar las posibles sorpresas. El análisis se realiza con el objetivo de 
establecer fehacientemente la posición en que se encuentra la empresa, es decir, sus capacidades 
internas y los hechos o eventos que tendrá que enfrentar, lo cual facilita establecer la intensidad de 
los efectos de dichos impactos.  
 
El diagnóstico estratégico tiene tres niveles; el diagnóstico del macro entorno o global, el del micro 
entorno o local y, finalmente, el diagnóstico interno de la empresa. 
 
El paso del diagnóstico es esencial por cuanto propicia el conocimiento de las amenazas, 
oportunidades, fortalezas y debilidades y para ello se ha estandarizado el empleo de las matrices de 
evaluación de factores internos y externos (matriz DOFA), no obstante, las variables y 
procedimientos de estas matrices no son suficientes para definir una posición estratégica fiable. Por 
esta razón el diagnóstico estratégico no se limitará a la construcción y análisis de esta matriz. 
Las fuerzas tanto del macro y micro entorno y los factores internos se manifiestan de manera 
diferente para las distintas empresas, es decir, lo que es una amenaza para una, para otra puede ser 
una oportunidad, de ahí que se define como primera variable la forma de manifestación de esa 
fuerza externa o factor interno, no importa si a priori usted piensa que es una amenaza o debilidad, 
luego se evalúa el impacto que tiene para la empresa dicha forma de manifestación y luego la 
capacidad de respuesta para aprovechar o mitigar dicho impacto; sólo cuando se conocen estos tres 
elementos es cuando está en condiciones para determinar si se está en presencia de amenaza, 
oportunidad, fortaleza o debilidad. 
 
Para lograr una mejor determinación de éstos factores se propone realizar el diagnóstico del macro, 
micro entorno e interno. 
                                                          
19
 Ariel Economía Nuevas claves para la dirección Estratégica 2002. 
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Diagnóstico del macro entorno todas las empresas pueden ser afectadas, en menor o mayor grado, 
por las fuerzas del macro entorno, es decir, las fuerzas político-legales, económicas, tecnológicas y 
sociales. 
 
Las fuerzas del macro entorno generalmente no están bajo el control directo de las empresas, por lo 
tanto, el propósito de la dirección estratégica es facilitar a la empresa actuar con efectividad ante 
las amenazas y restricciones del entorno y aprovechar las oportunidades que emanan del mismo. 
Usted no puede evitar que llueva, pero sí puede llevar paraguas. Para lograr este propósito los 
líderes estratégicos deben identificar y analizar la forma de manifestación de estas fuerzas del 
macro entorno en relación con la empresa. 
 
El análisis debe hacerse tanto para el macro entorno actual como para el futuro. Para el análisis del 
macro entorno actual se valora lo que está sucediendo ahora y para el futuro, hay que acudir a los 
pronósticos y los escenarios. 
 
Los pronósticos mantienen actualmente determinada vigencia. Los mismos pueden mostrar las 
principales tendencias y son útiles con cierta reserva. Sin embargo, aunque la dirección estratégica 
los utiliza, ésta no debe basarse sólo en los pronósticos, sino también en los escenarios futuros para 
hacer una prospectiva de lo que pudiera suceder en el futuro.20 
 
Las fuerzas del macro entorno que deben ser sujeto de análisis son: 
 
• Fuerzas político-legales. Generalmente están dadas por tendencias de leyes, regulaciones, 
disposiciones gubernamentales, etc., ejemplo de ello es el conjunto de leyes y regulaciones 
del gobierno de Los Estados Unidos contra nuestro país. 
• Fuerzas económicas. Tienen un impacto significativo en las operaciones de una empresa. 
• Fuerzas sociales. Las fuerzas sociales incluyen las tradiciones, valores, tendencias sociales, 
sicología del consumidor y las expectativas sociales que han perdurado durante décadas y 
hasta por siglos. Los valores se refieren los conceptos que la sociedad mantiene en alta 
estima, tanto éstos como las tendencias sociales pueden presentarse como amenazas, 
oportunidades o restricciones, por ejemplo, los cambios demográficos, las expectativas 
sociales, etc. 
 
Diagnóstico del micro entorno aunque las fuerzas del macro entorno influyen en las operaciones de 
todas las empresas en general, un grupo más específico de fuerzas influyen directamente y afectan 
                                                          
20
 www.eumed.net 
 32 
 
 
poderosamente la planeación estratégica de las actividades de la empresa. Para el análisis del micro 
entorno de la empresa se empleará las cinco fuerzas que propone el profesor Michael Porter de la 
Universidad de Harvard (Ilustración 6). 21 
 
• Amenaza de la entrada de nuevos competidores. 
• Rivalidad entre competidores existentes. 
• Amenaza de productos o servicios sustitutos. 
• Poder de negociación de los clientes (compradores). 
• Poder de negociación de los proveedores. 
 
Estas fuerzas pueden ser más intensas en empresas donde el retorno de la inversión es lento y bajo. 
La clave de la competencia efectiva radica en encontrar una posición estratégica para la empresa 
donde pueda influir sobre estas cinco fuerzas, y así aprovechar plenamente sus oportunidades y 
defenderse de sus amenazas, sobre todo cuando la posición interna tiene predominio de 
debilidades. Para formular adecuadamente las estrategias se requiere del conocimiento y análisis de 
estas cinco fuerzas por lo que es necesario el conocimiento de cada una. 
 
Como se puede apreciar, en un extremo una empresa puede operar con ganancias en un sector con 
altas barreras de entrada, baja intensidad de competencia, entre un grupo de firmas, donde no 
existen productos sustitutos, compradores débiles y abastecedores endebles. Por otro lado, una 
empresa haciendo negocios con bajas barreras de entrada, competencia intensa, varios productos 
sustitutos y poderosos compradores o bajo una fuerte presión puede también alcanzar una ganancia 
adecuada. La clave, por supuesto, está en el estudio, análisis y comprensión del sector para 
establecer la posición estratégica y en consecuencia trazar las estrategias adecuadas para sacar el 
máximo de provecho de las oportunidades, reducir los impactos de las amenazas y atenuar las 
debilidades que permita mantener las ventajas competitivas. 
 
2. Formulación Estratégica.- La Planeación Estratégica es una actividad compleja y por ello antes 
de abordarla todos debemos ser conscientes de que los asuntos estratégicos no tienen respuestas 
sencillas. Las decisiones estratégicas, por su propia naturaleza, son compleja y suponen muchos 
imponderables. Seleccionar un curso de acción depende de la disposición y de cómo se interprete la 
información, del análisis, la intuición, la emoción, el conocimiento político y de muchos factores 
más.22 Tanto diferentes personas como diferentes grupos de interés harán énfasis en aspectos 
diferentes y, si bien una decisión estratégica es un avance hacia lo desconocido, no existe lo que 
                                                          
21
 www.agev.opp.gub. 
 
22
 LA FUENTE, A. y Salas V. Teoría Económica de la Planificación Estratégica. 
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pudiera llamarse “un curso de acción correcto”; todo lo que puede hacerse es interpretar la 
situación actual, formular expectativas sobre el futuro y actuar de acuerdo con opiniones personales 
sobre los riesgos y el posible curso de los acontecimientos. 
   
Con frecuencia es posible identificar viables cursos de acción que tienen alta probabilidad de 
fracaso (o pocas de éxito) y en este sentido el proceso estratégico puede aportar beneficios reales al 
ayudar a evitar cursos de acción desastrosos. La primera y más importante decisión estratégica es 
decidir que no hacer. 
 
 Debe recalcarse desde el principio que sería ingenuo sugerir que la toma de decisiones estratégicas 
pueda expresarse en forma mecánica de modo que se identifique el curso de acción óptimo 
simplemente sobre la base de una investigación analítica.  No obstante, sería derrotista deducir que 
la planeación estratégica no puede someterse a un análisis estructurado. 
 
La metodología adoptada por nuestra Empresa para la realización del complejo proceso de 
formulación estratégica es la conocida como Balanced Scorecard, creada a principios de la década 
de los 90 por Robert Kaplan (profesor en Harvard University) y David Norton,  la cual sigue los 
siguientes pasos: 
 
• Establecer las metas estratégicas a que apuntará la Compañía en el periodo de tiempo 
definido según criterios previamente acordados. 
• Identificar de 3 a 5 temas estratégicos directamente relacionados con estas metas. 
• Construir los mapas estratégicos para cada tema 
• Definir los objetivos cada tema estratégico, así como los indicadores que medirán su 
progreso y alcance, lo que constituirá el Sistema de Control Estratégico. 
• Establecer los Planes Operativos que convertirán la estrategia en acción a lo largo y ancho 
de la Compañía. 
• Confrontar los Planes Operativos establecidos contra los objetivos estratégicos para definir 
su pertinencia y viabilidad. 
• Definir una estrategia de despliegue que asegure el entendimiento de los Temas 
Estratégicos, Planes Operativos, Metas e Indicadores en todos los niveles de operación. 
 
Las metas estratégicas son el primer paso para el desarrollo de un Balance Scorecard es la 
determinación de una serie de metas estratégicas, las cuales requieren ser expresadas en términos 
concretos que establezcan claramente su propósito o resultado final esperado. Las metas se 
constituirán en las anclas que nos permitirán navegar con seguridad por el restante proceso de 
construcción del BSC corporativo. Las metas estratégicas tienden a validar la Misión y la Visión 
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corporativa y se pueden referir a desempeños anteriores como punto de partida para alcanzar 
mejores resultados o tener como mira los resultados considerados más competitivos dentro del 
ámbito de operación de la compañía. 
 
Los temas estratégicos representan la dirección intencionada al cambio para conseguir una ventaja 
competitiva. Determinan los ámbitos en donde la empresa concentrará su esfuerzo y 
comportamiento futuros para crear y/o sostener sus ventajas competitivas. 
Actualmente se disponen de cuatro paradigmas fundamentales para definir los temas estratégicos 
que pueden adoptar las organizaciones para generar ventajas competitivas: el de Estrategias 
Genéricas de Porter, el de Competencia, el de Designio Estratégico y el de Hipercompetencia. Por 
la naturaleza de nuestra compañía y las características especiales del mercado en el cual opera 
(Aseguramiento en Salud), el que más se amolda a nuestras necesidades es el Paradigma de 
Estrategias Genéricas de Porter. 
 
Las estrategias genéricas que Porter propone en su paradigma son básicamente tres:  
  
• Liderazgo en Costos: Se orienta en establecer ventajas competitivas frente al mercado a 
través de reducir el costo total de producción  
• Liderazgo en Diferenciación: Se orienta en establecer ventajas competitivas frente al 
mercado a través de crear o mejorar el valor agregado que el cliente percibe por el producto 
y servicios recibidos  
• Liderazgo por Focalización: Consiste en concentrarse en atender las necesidades de un 
grupo particular de compradores, segmento de mercado o mercado geográfico. 
 
Con base en esta diferenciación el equipo de Planeación Estratégica debe definir cuales serán los 
temas estratégicos para cada horizonte de tiempo planeado, para lo cual resulta crucial revisar la 
información estratégica recolectada en la etapa de diagnóstico. Resulta conveniente en este punto 
empezar por echar un vistazo a las perspectivas internas, de donde pueden emerger algunos temas 
comunes como la innovación y el desarrollo de servicios. 
 
Los temas deben cubrir varios objetivos estratégicos y abarcar las cuatro perspectivas del BSC 
corporativo (Financiera, Clientes y Proveedores, Procesos Internos y Aprendizaje). 
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3. Difusión estratégico.-El proceso de Difusión Estratégica es un componente fundamental para 
asegurar la real y efectiva ejecución de la Estrategia en la empresa.  Esta etapa busca mediante un 
proceso participativo establecer, desplegar y posteriormente auto controlar el proceso para la 
consecución de los objetivos estratégicos, al igual que garantizar los medios correspondientes y los 
recursos necesarios para asegurar y controlar que dichas objetivos serán alcanzadas en todos los 
niveles de la empresa.23 
 
Es un proceso para que, a partir del plan estratégico a largo plazo, cada entidad (proceso/ unidad 
organizacional/ personas) identifiquen y definan las acciones y objetivos particulares con que cada 
uno de ellos va a contribuir al logro de esos objetivos. Es el proceso por medio del cual toda la 
empresa conoce, participa y trabaja en el cumplimiento de los planes estratégicos. 
 
En esencia el proceso de Difusión Estratégico se hace con el objetivo de comunicar a todos dentro 
de la empresa el Plan Estratégico de la Institución. Es una serie de sistemas, fórmulas y reglas que 
impulsan a los trabajadores a analizar situaciones, crear planes de mejoramiento, llevar a cabo 
controles de eficiencia y tomar las medidas necesarias, resultando como beneficio principal el que 
todos enfocan sus esfuerzos hacia los aspectos claves para alcanzar el éxito.  
Dentro de todo el proceso de ejecución del Plan Estratégico estos conceptos permiten a las 
empresas incrementar sus capacidades para: 24 
 
• Asegurar la estrategia de la empresa sea traducida en un conjunto objetivos y acciones. 
• Vincular y sincronizar los esfuerzos de los distintos procesos – unidades funcionales al 
logro de los resultados estratégicos de la empresa 
• Alinear lo objetivos y acciones personales al plan estratégico 
• Involucrar a toda la empresa al hacer que cada miembro de la empresa participe en la 
definición del plan detallado de acción que será necesario realizar para alcanzar los 
objetivos organizacionales 
• Facilitar el proceso para crear una visión única en cuanto al plan estratégico de la empresa 
y como consecuencia tener una mayor claridad acerca de las acciones y contribuciones por 
proceso individuales/por área /  al plan. 
• Romper las barreras organizacionales al enfocar la contribución de toda la empresa al 
cumplimiento de los objetivos en lugar de la controlar la contribución de cada área. 
 
                                                          
23
 Robbins Coulter Administración Decima Edición.  
24
 Robbins Coulter Administración Decima Edición 
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4. Monitoreo de la estrategia.- El monitoreo de la estrategia se realiza a través de un Tablero de 
control, en el cual se puede evidenciar los procesos asociados a las perspectivas y objetivos 
estratégicos, así como los indicadores asociados. 
 
El monitoreo de los indicadores se realiza de acuerdo con lo establecido en el manual de 
indicadores. Para monitorear el cumplimiento de los planes estratégicos se realizan las actividades 
descritas en el manual de medición, análisis y mejora.25 
 
De acuerdo con los resultados del monitoreo se establece la necesidad de realizar ajustes a la 
planeación estratégica o de tomar acciones correctivas, preventivas y de mejora, las cuales deben 
plasmarse en planes de acción. 
 
 
Análisis externo es el  entorno general está constituido por los factores externos a la empresa, 
susceptibles de incidir directa o indirectamente, en las tendencias a corto y largo plazo dé la 
empresa. El análisis del entorno general estudia los factores socio-culturales, tecnológicos, político-
legales, ecológicos y medioambientales de forma agrupada. La importancia e influencia de estos 
factores determinaran el nivel de profundidad con el que deberá realizarse el análisis. 
 
La Oportunidad: Es la posibilidad que tiene la empresa de alcanzar una posición que le permita 
obtener mejores resultados que sus competidores (Una mejor posición competitiva). Las empresas 
más flexibles, ágiles y mejor posicionadas, partirán con un mayor porcentaje de probabilidades de 
éxito, en el aprovechamiento de las mismas. 
                                                          
25
 www.mymanagementlab.com 
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Las Amenazas: Son situaciones desfavorables, que seguro se le presentarán en forma de amenazas. 
El análisis interno puede llamarse también "De Recursos". Los objetivos, metas y estrategias 
actuales de la empresa proporcionan un marco de referencia para analizar sus recursos. Este 
análisis es necesario para determinar sus ventajas y desventajas competitivas. Unas y otras se 
refieren a las fortalezas y debilidades de la empresa frente a sus competidores actuales y futuros.26 
 
Lo que la administración puede hacer está limitado por los recursos y capacidades que la empresa 
posee, por sus recursos humanos, financieros y físicos. Lo que harán está limitado por lo que 
puedan hacer. 
 
Cuatro pasos para el análisis interno: 
 
• Perfil de destreza y recursos. 
• Determinar los requerimientos clave de éxito del mercado. 
• Comparar el perfil de recursos con los requerimientos clave de éxito. 
• Comparar las fortalezas y debilidades de la empresa con la de los competidores. 
 
Misión  
 
Toda empresa tiene una misión que define su propósito y que, en esencia, pretende contestar esta 
pregunta ¿En que negocio estamos? El definir la misión de la empresa obliga a la administración a 
definir con cuidado el espacio de su producto o servicio. La determinación del negocio en el que 
está una acción, es aplicable tanto a empresas no lucrativas o a las que lo son. 
 
"Es una declaración duradera de objetivos que distinguen a una empresa de otras similares."27 
Es un compendio de la razón de ser de una empresa, esencial para determinar objetivos y formular 
estrategias. También se la denomina declaración del credo, de propósito, de filosofía, de creencias, 
de principios empresariales, o declaración "definiendo nuestra empresa". 28 
 
La formulación de una misión muestra una visión a largo plazo de la empresa, en términos de que 
quiere ser y a quien desea servir, describe: el propósito, los clientes, los productos o servicios, los 
mercados, la filosofía y la tecnología básica de la empresa. La formulación de una misión debe: 
 
                                                          
26
 AMAYA Jayler: Universidad Nacional de Colombia.  
27
 www.gestiopolis.com/canales emprendedora/ artículos 54 
28
 Fred David. La Gerencia Estratégica 
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• Definir qué es la  empresa y lo que aspira a ser. 
• Ser lo suficientemente especifica para excluir ciertas actividades y lo suficientemente 
amplia para permitir el crecimiento creativo. 
• Distinguir a la empresa de todas las demás. 
• Servir como marco para evaluar las actividades presentes y futuras. 
• Formulada en términos tan claros que pueda ser entendida en toda la empresa.  
 
La misión hace que las actividades de formulación, ejecución y evaluación de estrategias sean 
mucho más fáciles. 
 
 
Visión 
   
La visión define de manera muy amplia lo que se espera a futuro de la organización, cual es el 
alcance en cuanto a sector, crecimiento y reconocimiento efectivo, y el porqué de ese 
reconocimiento.29 
 
Conjunto de ideas generales que proveen el marco de referencia de lo que una empresa quiere y 
espera ver en el futuro. 
La visión señala el camino que permite a la alta gerencia establecer el rumbo para lograr el 
desarrollo esperado de la empresa el futuro. 
 
Elementos: 
 
• Formulada por los líderes de la empresa. 
• Dimensión del tiempo. 
• Integradora. 
                                                          
29
 Fleitman Jack, “Negocios exitosos” 
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• Amplia y detallada. 
• Positiva y alentadora. 
• Realista -Posible. 
• Consistente. 
• Difundida Interna y Externamente. 
 
El análisis FODA (en ingles SWOT: Strenghts, Weaknesses, oportunities, threats), es una 
herramienta muy útil para ver los pasos y acciones futuras de una empresa. La misma logra, 
mediante el estudio del desempeño presente, del interior de la empresa y del entorno empresarial, 
marcar posibles evoluciones exitosas de la empresa. Como subproducto muy importante, permite 
que el nivel gerencial de la empresa reflexione sobre ella y conozca mejor a la empresa a la que 
pertenece, aumentando aun más las ventajas del estudio. 
 
Análisis Foda 
 
FODA  es la sigla usada para referirse a una herramienta analítica que permite trabajar con toda la  
información que se posea sobre una empresa, sea esta una institución o una empresa. 
 
FORTALEZAS 
OPORTUNIDADES 
DEBILIDADES  
AMENAZAS 
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Tiene múltiples aplicaciones y puede ser usado por todos los niveles de la empresa y en diferentes 
lugares de análisis tales como producto-mercado, línea de producto, corporación, empresa, 
división, unidad estratégica de negocios, etc. 
 
Debe enfocarse solamente  hacia  los factores claves para el éxito de su negocio. 
Debe resaltar las fortalezas y las debilidades diferenciales internas al compararlo de manera 
objetiva y realista con la competencia y con las oportunidades y amenazas claves del entorno. 
 
El análisis FODA consta de dos partes: 
 
• La parte interna  
• La parte externa 
 
La parte interna tiene que ver con las fortalezas y las debilidades del negocio, aspectos sobre los 
cuales se tiene algún grado de control. 
Es importante considerar: 
 
Análisis de Recursos.- Capital, Recursos Humanos, sistema de información, activos fijos, activos 
no tangibles. 
 
Análisis de Actividades.-Recursos gerenciales, recursos estratégicos, creatividad. 
Análisis de Riesgos.-Con relación a los recursos y actividades de la empresa. 
 
Deben hacerse las siguientes preguntas. 
 
¿Cuáles son aquellos 5 a 7 aspectos donde creen que superan a sus principales competidores? 
¿Cuáles son aquellos 5 a 7 aspectos donde creen que sus competidores los superan? 
 
Clasificación Básica de las Fortalezas 
 
Fortalezas Organizacionales Comunes.-Cuando una determinada fortaleza es poseída por un gran 
número de empresas competidoras. La paridad competitiva se da cuando un gran número de 
empresas competidoras están en capacidad de implementar la misma estrategia.  
Fortalezas Distintivas.- cuando una determinada fortaleza es poseída solamente por un reducido 
número de empresas competidoras. Las empresas que saben explotar su fortaleza distintiva, 
generalmente logran una ventaja competitiva y obtienen utilidades económicas por encima del 
promedio de su industria.  
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Fortalezas de Imitación de las Fortalezas Distintivas.-  Es la capacidad de copiar la fortaleza 
distintiva de otra empresa y de convertirla en una estrategia que genere utilidad económica.  
 
La ventaja competitiva será temporalmente sostenible, cuando subsiste después que cesan todos los 
intentos de imitación estratégica por parte de la competencia.  
La parte externa mira las oportunidades que ofrece el mercado y las amenazas que debe enfrentar 
su negocio en el mercado seleccionado. La empresa tiene que desarrollar toda su capacidad y 
habilidad para aprovechar esas oportunidades o para minimizar y anular las amenazas, 
circunstancia sobre las cuales tenemos poco o ningún control directo.   
 
Es importante considerar: 
 
Análisis del entorno.- Estructura de su industria (Proveedores, canales de distribución, clientes, 
mercados, competidores).  
 
Grupos de Interés.- Gobierno, instituciones publicas, sindicatos, gremios, accionistas, comunidad. 
El entorno visto en forma mas amplia.- Aspectos demográficos, políticos, legislativos, etc.  
Deben hacerse las siguientes preguntas 
¿Cuáles son realmente las mayores amenazas que enfrenta el entorno? 
¿Cuáles son las mejores oportunidades que tiene? 
 
La matriz Foda30 
 
Al tener ya determinada cuales son las FODA en un primer plano, nos permite determinar los 
principales elementos de fortalezas, oportunidades, debilidades, amenazas. Lo que implica mayor 
concentración en donde se determine, teniendo como referencia a la Misión y a Visión, como 
afecta cada uno de los elementos de FODA. Después de tener una relación mas exhaustiva posible, 
se pondera  y ordena por importancia cada uno de los FODA a efecto de quedarnos con los que 
revisten mayor importancia.   
 
                                                          
30
 http://www.slideshare.net/jcfdezmxestra/que-es-el-foda 
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La estrategia DA (Mini-Mini).- En general el objetivo de la estrategia DA (Debilidades vs 
Amenazas, es el de minimizar tanto las debilidades como las amenazas. Una empresa que estuviera 
enfrentada solo con amenazas externas y con debilidades internas,  pudiera encontrarse en una 
situación precaria. De hecho tal empresa tendría que luchar por su supervivencia o llegar hasta su 
liquidación. Pero existen otras alternativas.  
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Por ejemplo, esa empresa podría reducir sus operaciones buscando ya sea sobreponerse a sus 
debilidades o para esperar tiempos mejores, cuando desaparezcan esas amenazas (a menudo esas 
son falsas esperanzas). Sin embargo, cualquiera que sea la estrategia seleccionada, la posición DA  
se deberá siempre tratar de evitar.  
 
La estrategia DO (Mini-Maxi).- La segunda estrategia, DO (Debilidades vs Oportunidades), intenta 
minimizar las debilidades y maximizar las oportunidades. La empresa podría identificar 
oportunidades en el medio ambiente externo pero tener debilidades organizacionales que le eviten y 
aprovechar las ventajas del mercado. 31 
 
Es importante considerar: 
 
• Los puntos fuertes en los que nos debemos apoyar. 
• Los puntos débiles que debemos superar. 
• Las oportunidades que tenemos que aprovechar. 
• Las amenazas de las que nos tenemos que defender. 
 
Debe ser:  
 
Más que una simple identificación: los puntos más fuertes y más débiles, en relación a las 
oportunidades y amenazas. 
 
Las 5 Fuerzas de Porter  
 
 
 
                                                          
 
31
 www.uventas.com/ebooks/Analisis Foda. 
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Un enfoque muy popular para la planificación de la estrategia corporativa ha sido el propuesto en 
1980 por Michael E. Porter en su libro Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries 
and Competitors.  
 
El punto de vista de Porter es que existen cinco fuerzas que determinan las consecuencias de 
rentabilidad a largo plazo de un mercado o de algún segmento de éste. La idea es que la 
corporación debe evaluar sus objetivos y recursos frente a éstas cinco fuerzas que rigen la 
competencia industrial:  
 
Fuerza 1 
Poder de negociación de los Compradores o Clientes 
• Concentración de compradores respecto a la concentración de compañías. 
• Grado de dependencia de los canales de distribución. 
• Posibilidad de negociación, especialmente en industrias con muchos costes fijos. 
• Volumen comprador. 
• Costes o facilidades del cliente de cambiar de empresa. 
• Disponibilidad de información para el comprador. 
• Capacidad de integrarse hacia atrás. 
• Existencia de productos sustitutos. 
• Sensibilidad del comprador al precio. 
• Ventaja diferencial (exclusividad) del producto. 
• Análisis RFM del cliente (Compra Recientemente, Frecuentemente, Margen de Ingresos 
que deja). 
Fuerza 2 
Poder de negociación de los Proveedores o Vendedores 
El “poder de negociación” se refiere a una amenaza impuesta sobre la industria por parte de los 
proveedores, a causa del poder de que éstos disponen ya sea por su grado de concentración, por la 
especificidad de los insumos que proveen, por el impacto de estos insumos en el costo de la 
industria, etc. Por ejemplo: las empresas extractoras de petróleo operan en un sector muy rentable 
porque tienen un alto poder de negociación con los clientes. De la misma manera, una empresa 
farmacéutica con la exclusiva de un medicamento tiene un poder de negociación muy alto. La 
capacidad de negociar con los proveedores, se considera generalmente alta por ejemplo en cadenas 
de supermercados, que pueden optar por una gran cantidad de proveedores, en su mayoría 
indiferenciados. 
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Algunos factores asociados a la segunda fuerza son: 
• Comprador tendencia a sustituir 
• Evolución de los precios relativos de sustitución 
• Los costos de cambio de comprador 
• Percepción del nivel de diferenciación de productos 
• Número de productos sustitutos disponibles en el mercado 
• Facilidad de sustitución. Información basada en los productos son más propensos a la 
sustitución, como productos en línea puede sustituir fácilmente a los productos materiales. 
• Producto de calidad inferior 
• La calidad de la depreciación 
Fuerza 3 
 Amenaza de nuevos entrantes 
Mientras que es muy sencillo montar un pequeño negocio, la cantidad de recursos necesarios para 
organizar una industria aeroespacial es altísima. En dicho mercado, por ejemplo, operan muy pocos 
competidores, y es poco probable la entrada de nuevos actores. Algunos factores que definen ésta 
fuerza son: 
• Ventajas en la curva de aprendizaje. 
• Represalias esperadas. 
• Acceso a canales de distribución. 
• Mejoras en la tecnología. 
• Demandas judiciales. 
• Acceso a canales de redistribución. 
Fuerza 4 
Amenaza de productos sustitutivos 
Como en el caso citado en la primera fuerza, las patentes farmacéuticas o tecnologías muy difíciles 
de copiar, permiten fijar los precios en solitario y suponen normalmente una muy alta rentabilidad. 
Por otro lado, mercados en los que existen muchos productos iguales o similares, suponen por lo 
general baja rentabilidad. Podemos citar, entre otros, los siguientes factores: 
• Propensión del comprador a sustituir. 
• Precios relativos de los productos sustitutos. 
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• Coste o facilidad de cambio del comprador. 
• Nivel percibido de diferenciación de producto. 
• Disponibilidad de sustitutos cercanos. 
Fuerza 5 
Rivalidad entre los competidores. 
 
Más que una fuerza, la rivalidad entre los competidores viene a ser el resultado de las cuatro 
anteriores. La rivalidad entre los competidores define la rentabilidad de un sector: cuanto menos 
competido se encuentre un sector, normalmente será más rentable y viceversa. 
El modelo de las Cinco Fuerzas de Porter propone un modelo de reflexión estratégica sistemática 
para determinar la rentabilidad de un sector, normalmente con el fin de evaluar el valor y la 
proyección futura de empresas o unidades de negocio que operan en dicho sector. 
Porter identificó seis barreras de entrada que podían usarse para crearle a la corporación una 
ventaja competitiva: 
 
Economías de Escala 
 
Supone al que las posea, debido a que sus altos volúmenes le permiten reducir sus costos, dificultar 
a un nuevo competidor entrar con precios bajos. Hoy, por ejemplo, la caída de las barreras 
geográficas y la reducción del ciclo de vida de los productos, nos obliga a evaluar si la búsqueda de 
economías de escala en mercados locales nos resta flexibilidad y nos hace vulnerables frente a 
competidores más ágiles que operan globalmente.  
 
Diferenciación del Producto 
 
Asume que si la corporación diferencia y posiciona fuertemente su producto, la compañía entrante 
debe hacer cuantiosas inversiones para reposicionar a su rival. Hoy la velocidad de copia con la que 
reaccionan los competidores o sus mejoras al producto existente buscando crear la percepción de 
una calidad más alta, erosionan ésta barrera.  
 
Inversiones de Capital 
 
Considera que si la corporación tiene fuertes recursos financieros tendrá una mejor posición 
competitiva frente a competidores más pequeños, le permitirá sobrevivir más tiempo que éstos en 
una guerra de desgaste, invertir en activos que otras compañías no pueden hacer, tener un alcance 
global o ampliar el mercado nacional e influir sobre el poder político de los países o regiones donde 
operan.  
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Hoy en día en la mayoría de los países del mundo se han promulgado leyes antimonopólicas 
tratando por lo menos en teoría de evitar que las fuertes concentraciones de capital destruyan a los 
competidores más pequeños y más débiles. La creación de barreras competitivas mediante una 
fuerte concentración de recursos financieros es un arma muy poderosa si la corporación es flexible 
en la estrategia, ágil en sus movimientos tácticos y se ajusta a las leyes antimonopólicas.  
 
No obstante su fuerza financiera, la corporación debe tener en cuenta que los pequeños 
competidores pueden formar alianzas o recurrir a estrategias de nichos.  
Desventaja en Costos independientemente de la Escala sería el caso cuando compañías establecidas 
en el mercado tienen ventajas en costos que no pueden ser emuladas por competidores potenciales 
independientemente de cual sea su tamaño y sus economías de escala. Esas ventajas podían ser las 
patentes, el control sobre fuentes de materias primas, la localización geográfica, los subsidios del 
gobierno, su curva de experiencia. Para utilizar ésta barrera la compañía dominante utiliza su 
ventaja en costos para invertir en campañas promocionales, en el rediseño del producto para evitar 
el ingreso de sustitutos o en nueva tecnología para evitar que la competencia cree un nicho.  
 
Acceso a los Canales de Distribución. 
En la medida que los canales de distribución para un producto estén bien atendidos por las firmas 
establecidas, los nuevos competidores deben convencer a los distribuidores que acepten sus 
productos mediante reducción de precios y aumento de márgenes de utilidad para el canal, 
compartir costos de promoción del distribuidor, comprometerse en mayores esfuerzos 
promocionales en el punto de venta, etc, lo que reducirá las utilidades de la compañía entrante. 
Cuando no es posible penetrar los canales de distribución existentes, la compañía entrante adquiere 
a su costo su propia estructura de distribución y aún puede crear nuevos sistemas de distribución y 
apropiarse de parte del mercado.  
Política Gubernamental. 
Las políticas gubernamentales pueden limitar o hasta impedir la entrada de nuevos competidores 
expidiendo leyes, normas y requisitos. Los gobiernos fijan, por ejemplo, normas sobre el control 
del medio ambiente o sobre los requisitos de calidad y seguridad de los productos que exigen 
grandes inversiones de capital o de sofisticación tecnológica y que además alertan a las compañías 
existentes sobre la llegada o las intenciones de potenciales contrincantes. Hoy la tendencia es a la 
desregularización, a la eliminación de subsidios y de barreras arancelarias, a concertar con los 
influyentes grupos de interés político y económico supranacionales y en general a navegar en un 
mismo océano económico donde los mercados financieros y los productos están cada vez más 
entrelazados.  
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La estrategia es incrementalmente dinámica. Las fuentes de ventajas tradicionales ya no 
proporcionan seguridad a largo plazo. Las barreras tradicionales de entrada al mercado están siendo 
abatidas por jugadores hábiles y rápidos. La fortaleza de una estrategia dada no está determinada 
por el movimiento inicial, sino por que tan bien nos anticipamos y enfrentamos a las maniobras y a 
las reacciones de los competidores y a los cambios en las demandas de los clientes a través del 
tiempo.  
El éxito de la estrategia depende de que tan efectivamente ésta pueda manejar los cambios que se 
presenten en el ambiente competitivo. La globalización y el cambio tecnológico están creando 
nuevas formas de competencia; la desregularización está cambiando las reglas de la competencia 
en muchas industrias; los mercados se están volviendo más complejos e impredecibles; los flujos 
de información en un mundo fuertemente interconectado le están permitiendo a las empresas 
detectar y reaccionar frente a los competidores mucho más rápidamente.  
Esta competencia acelerada nos está diciendo que ya no es posible esperar por la acción del 
competidor para nosotros decidir como vamos a reaccionar. El nuevo grito de guerra es anticiparse 
y prepararse para enfrentar cualquier eventualidad. Cada movimiento de la competencia debe 
enfrentarse con una rápida contramaniobra, puesto que cualquier ventaja es meramente temporal. 
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Beneficios Del Plan Estratégico32 
• Mejora el desempeño de la empresa: 
• Tiene un efecto estimulante en las personas. 
• Permite pensar en el futuro, visualizar nuevas oportunidades y amenazas, enfocar la misión 
de la empresa y orientar de manera efectiva su rumbo, facilitando la dirección y liderazgo. 
• Permite enfrentar los principales problemas de la empresa: 
• Como la asignación de recursos humanos, financieros, etc. 
• Introduce una forma moderna de gestión: 
• Exige conocimiento profundo de la empresa, ayuda a tomar el control sobre sí mismas y no 
sólo a reaccionar frente a estímulos externos. Requiere mayor participación, mejorar la 
comunicación y coordinación entre los distintos niveles, mejorar las habilidades de 
administración, entre otras. 
Etapas De Un Plan Estratégico 
• Hay dos aspectos claves a considerar para desarrollar un proceso de planificación 
estratégica 
• Enfocar la planificación hacia los factores críticos que determinan el éxito o fracaso de la 
empresa. 
• Los factores críticos varían de una empresa a otra y pueden ser tan diversos como el 
abastecimiento de materias primas o la cantidad de funcionarios en las horas de mayor 
demanda. 
• Diseñar un proceso de planificación que sea realista 
• Evaluar la experiencia y capacidad técnica que se tiene en planificación y eventualmente 
pedir asesoría; evaluar el tiempo disponible para realizar el proceso; como también la 
disposición y compromiso de directivos y funcionarios; y los posibles problemas políticos 
y organizacionales que pueden aparecer; etc.33 
Cuadro de Mando 
• El cuadro de mando es un instrumento: modificable y mejorable. Es preferible tener un 
cuadro provisional, que no tenerlo. 
• No todo tiene por que tener el mismo peso específico: se pueden ponderar los objetivos, las 
acciones e incluso los indicadores. 
                                                          
32
 CAREDRA UNESCO Universidad Politécnica de Cataluña Joan Cortadellas 
 
33
 www.infomipyme.com/Docs/GT/Offline/administracion/Planificacion_Estrategica.html#_Toc189968940 
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• En alguna parte debe haber compromiso de seguimiento y evaluación: cuando, quien, 
como, consecuencias, etc. 34 
35
 
Objetivos Estratégicos 
• Finalidades a conseguir para poder alcanzar la visión de futuro de la empresa.  
• Declaraciones amplias, no específicas, sin fecha. 
• Ámbitos distintos, aunque todos relacionados con el eje correspondiente. 
• Homogéneos 
• Pocos  
• Viables, de acuerdo con el FODA 
Objetivos Operativos 
• Actuaciones generales a conseguir cada uno de lo objetivos estratégicos. 
• Diferenciables, distinguibles. 
• Pocos 
Acciones 
• Pasos individuales o de grupo, necesarios para llegar a conseguir los objetivos operativos.  
• Permiten distribuir tareas y responsabilidades, calendario, recursos, indicadores, 
seguimiento y evaluación.  
• Realistas (DAFO) 
• Pueden estar encadenadas y depender unas de los resultados de la anterior  
(formar-proyectar-implementar). 
 
                                                          
34
 Salazar Francis, Gestión Estratégica de Negocios, Quito. 
35
 ANTONIO FRANCES, Estrategia y Planes para la Empresa con el Cuadro de Mando Integral 2006  
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Responsables 
• Tienen que sentirse “propietario” del proceso y participar en el desde el punto 0. 
• Deberá rendir cuentas con nombres y apellidos. 
• No es necesario que sean siempre los jefes. 
Indicadores36 
• Instrumentos de medida. 
• Pocos, pero significativos(especialmente pensando en los clientes) 
• Pueden ser de tiempo, de coste, de actividad, pero mejor de resultados. 
• Cuantitativos o cualitativos. 
• Preferible un pequeño “sistema de indicadores que no uno solo. 
• Fáciles de obtener. 
• Permiten introducir medidas correctivas. 
 
2.4.1 ANÁLISIS SITUACIONAL  
Para Librería y Papelería “Rumiñahui”, este análisis permitirá descubrir las formas en que los 
cambios del ambiente económico, tecnológico, sociocultural y político/legal la afectarán 
indirectamente y las formas en que influirán en la empresa los competidores, proveedores, clientes, 
organismos gubernamentales y otros factores. Así mismo, este análisis nos permite descubrir las 
oportunidades disponibles para la empresa y las amenazas que enfrentan.  
Michael Porter dice: "Todo planeamiento se resume en saber tus fortalezas, oportunidades, 
debilidades y amenazas." Esto quiere decir que este es el nivel fundamental y decisivo en el 
proceso de la planeación estratégica de una empresa. 
 
Concepto   
 
El análisis situacional es el estudio del medio en que se desenvuelve la empresa en un determinado 
momento, tomando en cuenta los factores internos y externos mismos que influyen en cómo se 
proyecta la empresa en su entorno. 37 
 
Importancia 
 
La importancia del análisis situacional se establece en los siguientes aspectos:  
                                                          
36
 CAREDRA UNESCO Universidad Politécnica de Cataluña Joan Cortadellas. 
37
 www.pearsoneducacion.net 
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• Punto de partida de la planificación estratégica, es decir define los procesos futuros de las 
empresas.  
• Reúne información sobre el ambiente externo e interno de la empresa para su análisis, y 
posterior pronosticación del efecto de tendencias en la industria o ambiente empresarial.  
• Conforma un cuadro de la situación actual de la empresa, permitiendo obtener un 
diagnóstico preciso que permita en función de ello tomar decisiones para controlar las 
debilidades, enfrentar las amenazas y aprovechar las oportunidades utilizando las fortalezas 
de la compañía.   
• Establece la relación que existe entre la empresa con sus clientes, proveedores, 
intermediarios y la competencia.  
Partes del Análisis Situacional 
El desarrollo del análisis situacional comprende las siguientes partes o escenarios de acción de la 
empresa.  
 
•  Macro ambiente o entorno general. 
•  Micro ambiente o entorno específico. 
•  Ambiente interno o empresa. 
 
Análisis Macro ambiente 
Librería y Papelería “Rumiñahui” es una empresa de hecho, donde el representante legal es la 
propietaria, para satisfacer los requerimientos del SRI la empresa emite  factura como persona 
natural obligada a llevar contabilidad cuya administración, desarrollo y participación en el mercado 
nacional dependen del entorno del cual forma parte.   
 
Para facilitar el análisis se consideran un conjunto de escenarios, los cuales a su vez contemplan un 
conjunto de factores que deben ser estudiados sistemáticamente.  
 
 
Micro ambiente o Entorno Específico38 
Tiene cinco componentes: 
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 Doctor Miguel obregón Planificación Estratégica.   
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1. El ambiente interno de la empresa (sus departamentos y niveles de administración) pues 
afecta las decisiones que se toman respecto a la administración de la mercadotecnia. 
2. Son las empresas que actúan como canal para la mercadotecnia y que contribuyen a crear 
valor; los proveedores y los intermediarios para la comercialización (intermediarios, 
empresas, distribuidores, agencias que ofrecen servicios de mercadotecnia, intermediarios 
financieros). 
3. Esta formado por los cinco tipos de mercados en los que puede vender la empresa: los 
mercados de consumidores, de productores, de revendedores, de gobierno y los 
internacionales. 
4. Los competidores de la empresa.  
5. Esta formado por todos los públicos que tienen interés o influencia, presentes o futuros, en 
la capacidad de la organización para alcanzar sus objetivos. Los siete tipos de públicos 
serían el financiero, el de los medios, el gobierno, los grupos de acción ciudadana y los 
públicos locales, generales e internos.39 
 
Ambiente Interno de la Empresa 
Llamado Clima Organizacional. Grupos o Elementos de Interés Interno, que ejercen influencia 
directa en las actividades de la empresa, y caen dentro del ámbito y responsabilidad de un director 
y/o sus gerentes. Además esto hace más amena la influencia del orden y organización.40 
 
El medio ambiente interno esta compuesto por todos los subsistemas que sinérgicamente hacen 
posible la organización.  
 
Los elementos dentro de la empresa que están disponibles para ser usados en el cumplimiento de 
sus metas, son los recursos organizacionales. Éstos son los recursos físicos, humanos, tecnológicos 
y financieros. Aunque estos términos pueden parecerse a los que previamente usamos para 
describir el medio externo, hay una diferencia significativa en cómo son estos recursos en el medio 
ambiente general, y específicamente dentro de una empresa. Cada uno se analiza brevemente.  
 
 
Recursos Financieros 
 
Todas las empresas requieren recursos financieros para permitir sus operaciones actuales y para 
tener fondos para el crecimiento. Si esto es muy rentable, el dinero ganado puede quedarse en la 
                                                          
39
 www.monografias.com › Administración y Finanzas › Marketing 
 
40
 es.wikipedia.org/wiki/Organización 
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empresa y emplearse para tener fondos para el crecimiento deseado. Estos fondos se llaman 
utilidades retenidas: esta es la manera más barata de financiar el crecimiento de la empresa.  
Existen 2 fuentes generales de financiamiento para las empresas: capital de adeudo y capital 
propio. El capital de adeudo es el dinero presado a la empresa para usarse en los negocios. Los 
préstamos bancarios, las líneas de crédito y bonos corporativos son formas de deuda, adeudados 
por las empresas que prestan fondos bancarios y tenedores de bonos, quienes a su vez los prestan.  
El capital propio es cuando una empresa vende acciones; una vez que la empresa vende una acción 
no tiene obligación de recomprarla. En general, una empresa no tiene obligación a pagar 
dividendos. Como la acción no necesita ser recomprada ni los dividendos pagados, el capital propio 
es la forma más barata de obtener fondos a corto plazo. 41 
En general las tareas financieras más importantes que confrontan los administradores son adquirir 
los fondos necesarios mediante una combinación de utilidades por terminar.42 
 
2.4.2 DIRECCIONAMIENTO ESTRATÉGICO 
El Direccionamiento Estratégico permitirá a Librería y Papelería “Rumiñahui”  obtener una 
perspectiva común que permite unificar criterios y avanzar.   
  
Aprovechar las oportunidades futuras basadas en el razonamiento y la experiencia de su gerente.  
Las guías principales de la dirección en la que la empresa se manejará será:  
 
• Valores y Principios.- se la obtendrá con reuniones por consenso son elementos éticos que 
guiarán las decisiones de la Librería y Papelería “Rumiñahui”. 
• Visión.- como debería ser y actuar la empresa en el futuro. 
• Misión.- es la razón de ser de Librería y Papelería “Rumiñahui”  
• Objetivos.- Es la exteriorización del compromiso de la empresa para producir resultados.  
• Estrategias Corporativas.- Permitirán alcanzar los objetivos propuestos por Librería y 
Papelería “Rumiñahui”. 
 
El “Direccionamiento Estratégico” es una disciplina que integra varias estrategias, que incorporan 
diversas tácticas. El conocimiento, fundamentado en información de LA REALIDAD y en la 
reflexión sobre las circunstancias presentes y previsibles, coadyuva a la definición de la “Dirección 
Estratégica” en un proceso conocido como “Planeamiento Estratégico”, que compila tres 
estrategias fundamentales, interrelacionadas:  
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 Salazar Francis, Gestión Estratégica de Negocios, Quito. 
42
 Ambiente interno en el planeamiento estratégico issuu.com/dr.ppach/docs/medio interno March 28, 2008  
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La Estrategia Corporativa, La Estrategia de Mercadeo y La Estrategia Operativa o de 
Competitividad. 
 
El campo de pensamiento y direccionamiento estratégico, refiere a una conectividad de términos 
que forman la integridad del núcleo temático, a partir de la sumatoria de temas como: estratégica, 
pensamiento sistémico, pensamiento complejo, entre otros, que llevan a principios, razones y 
orígenes para la construcción teórica del campo de reflexión, con una actitud mental que permite 
incrementar la competitividad y la productividad en la empresa, iluminando las acciones presente 
en las organizaciones, y posibilitando las decisiones del dirigente con su capacidad que integran la 
red conceptual de patrón para el futuro, que no es incierto, lo determina el hombre con su 
pensamiento y direccionamiento estratégico
.43 
 
¿Qué es la Dirección Estratégica?44 
 
• Organizar y hacer funcionar la empresa mirando siempre al futuro. 
• Cada paso tiene sentido en función de los objetivos prefijados. 
• Dirigir es poca cosa: 
 
    Planificar 
    Organizar    Con VISIÓN  
    Coordinar     de futuro 
    Acompañar 
 
                                                          
43
 www.emprendimiento.unal.edu.co 
44
 CAREDRA UNESCO Universidad Politécnica de Cataluña Joan Cortadellas 
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Todos los elementos anteriores, nos van a servir para entender el alcance de la estrategia y de la 
dirección estratégica que la lleva a cabo, teniendo en cuenta que la dirección estratégica representa 
una forma de planificar, dirigir y controlar los problemas estratégicos de la empresa y buscar su 
adaptación ante los retos del cambio del entorno.45 
 
2.4.3 FORMULACIÓN ESTRATÉGICA 
Librería y Papelería “Rumiñahui” necesita de estrategias donde la capacidad de su gerente alcance 
un buen desempeño buscando innovación, adicionalmente estas estrategias tienden a mejorar la 
efectividad de operaciones funcionales dentro de la empresa como son Operación, Marketing, 
Administración, Finanzas, Recurso Humano etc.  
 
Para esto la formulación estratégica que Librería y Papelería “Rumiñahui” aplique será la búsqueda 
de una posición competitiva favorable con la que la empresa competirá en el mercado, asegurar la 
lealtad de los clientes y como es elemental atraer nuevos clientes buscando ventaja competitiva en 
calidad, precio y buen servicio.  
 
El concepto de estrategia viene a ser la respuesta de la empresa a las fuerzas influyentes del 
entorno, siendo la función que la desarrolla la Dirección Estratégica. Hay que entender que la 
formulación de la estrategia empresarial se apoya siempre en la necesidad de responder 
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eficientemente y de actuar con eficacia en un entorno (genérico y específico) complejo, con 
grandes cambios y sujeto a periodos de crisis.46 
 
Andrews en 1980 definía la estrategia como el patrón o modelo de decisiones de una empresa que 
determina y revela sus objetivos, propósitos o metas, que define las principales políticas y planes 
para lograr esos objetivos y el tipo de negocio que la empresa va a perseguir, la clase de 
organización económica y humana que es o intenta ser, y la naturaleza de la contribución 
económica y no económica que intenta aportar a sus accionistas, trabajadores, clientes y a la 
comunidad. Viene a definir los negocios en que una empresa competirá y la forma en que asignará 
los recursos para conseguir una ventaja competitiva. 
 
Serían las características diferenciadoras de la empresa sobre la competencia que bien reducen sus 
costes o diferencian mejor sus productos por lo que pueden defender y mejorar su posición 
competitiva. 
 
Para la formulación de la estrategia de la empresa es además necesario contar con la 
información relativa a las propias actividades de la empresa. Por ello, se debe contar con 
información acerca del rendimiento interno de la empresa.47 
 
La formulación de la estrategia parte del establecimiento  revisión de la misión, visión y valores de 
la empresa por parte de la alta dirección. La misión es una declaración en la que se describe el 
propósito o razón de ser de la empresa y la visión es lo que la empresa pretende alcanzar a largo 
plazo. Los valores y principios éticos, constituyen la base sobre la que se asienta la cultura de la 
empresa.  
 
2.4.4 EJECUCIÓN DEL PLAN ESTRATÉGICO 
 
La ejecución del plan estratégico es la puesta en práctica de las estrategias donde a la cabeza estará 
el gerente general, buscando  acciones necesarias para la realización de las mismas. 48  
Para ejecutar con éxito la estrategia de Librería y Papelería “Rumiñahui” el gerente necesitará 
adoptar posiciones claras respecto a como manejar y liderar el cambio dentro de la empresa 
conforme se vaya implementado la estrategia, dependerá de la habilidad e inteligencia con que se 
maneje el gerente para implementar positivamente las estrategias operativas.  
 
                                                          
46
 Bueno Campos, tema 6; Cuervo García, tema 3 
47
 manuelgross.bligoo.com/.../El-Proceso-de-Formulacion-Estrat... - España30 Ago 2010 
48
 www.slideshare.net/globalconsult/ejecucin-estratgica - Estados Unidos28 Jun 2010 
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Una vez fijado el Plan Estratégico para los próximos (3 o 5 años o más), es importante, transmitir la 
estrategia  a todos los niveles internos, estableciendo un adecuado sistema de gestión, que asegure 
el cumplimiento de los objetivos formulados.49 
 
Sistema de Gestión  50 
 
Herramienta que integra todos los objetivos de la empresa identificados en el Plan estratégico. 
Mediante Matrices de Gestión 
Con relaciones causa – efecto jerárquicamente ordenadas 
El Sistema de Gestión es un método para mejorar la eficacia y la responsabilidad de la  gestión, 
haciendo participar a todos los interesados en la definición de los resultados esperados. 51 
 
2.4.5 EJERCER EL CONTROL ESTRATÉGICO 
 
Para ejercer el control estratégico, Librería y Papelería “Rumiñahui” una vez que haya 
implementado la estrategia, el gerente  debe saber cuando no está funcionando bien determinada 
estrategia; para esto es necesario realizar un monitoreo de su ejecución que sirve para reafirmar las 
metas, estrategias corporativas existentes y para sugerir cambios. 
He aquí las dos preguntas más importantes del control estratégico que debe hacerse el gerente de 
Librería y Papelería “Rumiñahui”:  
 
1.-  ¿Está efectuándose la estrategia tal como fue planeada?  
                                                          
49
 Doctor Miguel Obregon C. Planificación Estratégica  
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 www.slideshare.net/.../la-planeacin-estratgicaEstados Unidos23 Feb 2009 
51
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2.-  ¿Están logrando los resultados deseados? 
La empresa debe tomar como base tres actividades fundamentales para evaluar las estrategias la 
cuales son: 
1.- Revisión de los factores internos y externos que son la base de las estrategias presentes. 
2.-  Medición del desempeño por medio de sus indicadores. 
3.-  Aplicación de acciones correctivas. 
Aun cuando el Planeamiento Estratégico no puede existir sin el Control Estratégico, son 
actividades diferentes y es importante comprenderlo.  
El Planeamiento Estratégico es un programa, un proceso (nunca un sistema) que crea futuro 
mediante la formulación de un plan de largo plazo que establece las decisiones y acciones 
necesarias para lograr precisamente estas metas futuras, dentro de la incertidumbre propia del 
cambio para situar a la empresa en una posición competitiva frente a otras entidades similares. 52 
 
El Control Estratégico es un sistema que se basa en el Planeamiento Estratégico y que está 
integrado por un conjunto de dispositivos (con o sin los recursos tecnológicos de la informática) 
cuyo objetivo es influir en los resultados del Plan. 
Para ello establece puntos de referencia o certidumbre para medir la congruencia y avance hacia las 
metas, la utilización eficiente, eficaz y efectiva de los recursos, la exactitud de la información 
financiera, recolectando además la información real de la empresa para la subsecuente toma de 
decisiones que establecerán los ajustes del Plan Táctico o plan operativo (corto plazo) y del Plan 
Estratégico (largo plazo).  
 
Es conveniente que revisemos y establezcamos las diferencias entre el concepto "clásico" del 
Control y el nuevo concepto de control estratégico.  
 
El concepto clásico de CONTROL está orientado a buscar detalles de lo ocurrido en el pasado y 
tiene una fuerte connotación contable, por cuanto se circunscribe a la salvaguarda de los activos y a 
la confiabilidad de los reportes financieros. En nuestro medio es el concepto o enfoque más 
frecuente. 
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En el CONTROL ESTRATÉGICO la verificación de lo pasado tiene como propósito fundamental 
la identificación de los problemas relacionados con el logro de los Objetivos del plan estratégico, el 
análisis de sus causas y efectos para diseñar las acciones correctivas que garanticen la buena 
marcha hacia el futuro. 
 
Todo sistema de control MIDE --> CORRIGE --> VERIFICA --> PLANEA, sea clásico o 
estratégico, sin embargo en el sistema de control estratégico cuyo objetivo está enfocado en el 
futuro, nos sugiere los elementos para una nueva definición.53 
 
Un sistema de control moderno debe establecer en el presente una guía cualitativa y cuantitativa, 
tanto para el logro del objetivo de mejoramiento y desarrollo continuo de las personas, como para 
el logro de los objetivos estratégicos de la organización considerada como un todo. 
 
2.4.6 MAPA ESTRATÉGICO 
En el campo de los negocios, el concepto de los mapas estratégicos fue desarrollado por Robert 
Kaplan y David P. Norton, y plasmado en el libro de ambos Strategic Maps. El concepto fue 
introducido previamente por ellos mismos en el libro Balanced Scorecard (conocido en castellano 
como Cuadro de mando integral o CMI). 
Los mapas estratégicos se encuentran muy relacionados con el CMI. 
De acuerdo con la experiencia continuada con las organizaciones que pusieron en ejecución con 
éxito el CMI, Kaplan y Norton descubrieron dos factores comunes importantes entre las 
organizaciones que implementaban EL CMI con éxito: los factores foco y alineamiento. 
Las organizaciones, mientras elaboraban sus CMI, fueron forzadas a repensar sus prioridades 
estratégicas y describir sus estrategias. Esto llevó a Kaplan y Norton a toparse con un principio más 
profundo: no se puede medir lo que no se puede describir. Los mapas estratégicos, que 
originalmente habían sido una parte del proceso de construcción del CMI, ahora se convirtieron en 
el tema central. 
Los mapas estratégicos son una manera de proporcionar una visión macro de la estrategia de una 
organización, y proveen un lenguaje para describir la estrategia, antes de elegir las métricas para 
evaluar su desempeño. 
                                                          
53
 www.gestiopolis.com/canales6/mkt/.../control-estrategico.htm 
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Perspectivas 
Kaplan y Norton no definen explícitamente lo que significa una perspectiva, pero enumeran las 
cuatro perspectivas principales que una organización (con o sin fines de lucro) debe tener: 
• Perspectiva financiera o de resultado: En organizaciones con fines de lucro, esto implica a 
accionistas, mientras que en organizaciones sin fines de lucro, esto implica a las 
organizaciones financieras o subsidiarias. 
• Perspectiva del cliente o mercado 
• Perspectiva del proceso (de negocio) interno: Implica lo siguiente: 
1. El proceso de gestión de las operaciones 
2. El proceso de gestión de clientes 
3. El proceso de innovación 
4. El proceso social y regulatorio 
• Perspectiva del aprendizaje, crecimiento o tecnológica: Esto implica el desarrollo de los 
capitales humano, de la información y organizacional. 
Algunos datos importantes sobre las perspectivas y su orden: 
• Las perspectivas se ordenan de forma descendente por su: 
1. Conmensurabilidad: capacidad de ser medida, característica que vuelve a la 
perspectiva más objetiva. En la medida que la perspectiva no pueda medirse, ésta 
se vuelve subjetiva, y por este motivo se desplaza hacia abajo en la lista. 
2. Urgencia 
3. Tangencia: cantidad de puntos de contacto de la perspectiva con el rumbo que se 
quiere dar a la organización 
4. Visibilidad 
• La misión, visión, valores centrales y metas principales de la organización, se expresan en 
términos de perspectivas más altas. 
• Las estrategias de detalle están en términos de perspectivas más bajas. 
La idea básica es comenzar mirando una perspectiva más alta para identificar lo que se necesita, e 
ir recorriendo la lista hacia abajo para entender qué debe hacerse para lograrlo. El mapa estratégico 
codifica esta información. Las flechas de efecto van de las perspectivas más bajas a las más altas, 
 62 
 
 
pero las flechas de inferencia estratégica (que no se dibuja explícitamente en el mapa estratégico) 
parten de perspectivas más altas hacia otras más bajas. 
Las perspectivas más altas involucran a gente u otras organizaciones (en general referidos como 
stakeholders y shareholders). Por ejemplo, las “perspectivas financieras” involucran a los 
accionistas (entre otros), la “perspectiva del cliente” involucra obviamente a los clientes. 
(Los stakeholders en una corporación son los individuos y entidades que contribuyen, voluntaria o 
involuntariamente, a la capacidad de creación de bienes y son potenciales beneficiarios y/o 
portadores del riesgo.) 
Las perspectivas más bajas no involucran a nadie explícitamente. 
La mejora en términos de perspectivas más bajas tiene un largo período de gestación, pero es la 
única manera de lograr un cambio dramático y duradero en el funcionamiento de la organización. 
Por kaplan y Norton llaman activos intangibles a los capitales humano, de la información y 
organizacional mencionados en la perspectiva más baja. 
Perspectiva del cliente 
Kaplan y Norton discuten una noción importante, la propuesta de valor. El concepto se basa en un 
trabajo anterior de Michael Porter, economista influyente y teórico de negocios. La propuesta de 
valor es la mezcla de la conveniencia, calidad, precio, servicio y garantía que la organización 
ofrece a sus clientes. La propuesta de valor apunta a orientarse a ciertos clientes, es decir, tiene 
cierto mercado objetivo (también conocido como Target de mercado, o segmento objetivo). Kaplan 
y Norton hablan de cuatro clases amplias de propuestas de valor: 
• Mejor compra o Menor costo total: Precios económicos, calidad confiable, servicio rápido. 
• Liderazgo de producto e innovación: Los últimos productos de los líderes de la industria. 
• Llave en mano: Soluciones a medida para las necesidades y preferencias específicas de 
cada cliente. 
• Cautiverio: El concepto de cliente cautivo fue introducido por Michael Porter. La 
organización intenta conseguir a una gran cantidad de compradores en una posición donde 
los deja sin posibilidad de continuar sus compras con otro proveedor. Por ejemplo, venden 
a muy bajo precio ciertos productos que no son compatibles con los de los competidores. 
La estrategia de cliente cautivo aprovecha los altos costos de la conmutación para los 
clientes, que los hacen dependientes de la organización. El cautiverio está relacionado al 
concepto de monopolio coactivo. 
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Diferentes propuestas de valor encajan con diferentes mercados objetivos. Una propuesta de valor 
adecuadamente desarrollada contempla, entre otras cosas, el proceso integral de vinculación con la 
clientela, incluyendo el ciclo entero de la relación: 
• Selección del cliente 
• Adquisición del cliente 
• Servicio y desarrollo del cliente 
• Retención del cliente 
Perspectiva del proceso interno 
Un hecho crucial señalado por Kaplan y Norton es que la naturaleza de la propuesta de valor 
determina el tipo de proceso interno en el que hay que enfocarse. 
La correspondencia aproximada entre la propuesta de valor primaria y la perspectiva primaria del 
proceso interno es la siguiente: 
• La mejor compra corresponde a la perspectiva de gestión de las operaciones. 
• Las soluciones llave en mano corresponden a la perspectiva de gestión del cliente 
• Liderazgo de producto e innovación corresponde a la perspectiva de innovación. 
Proceso de gestión de las operaciones 
Hay cuatro clases principales de procesos: 
• Desarrollar y sostener las relaciones con los proveedores 
• Producir los productos y los servicios 
• Distribuir y entregar los productos y los servicios a los clientes 
• Administrar los riesgos 
El esfuerzo que se debe hacer para reducir el tiempo de entrega que percibe el cliente, desde que 
ingresa el pedido y hasta la entrega en su puerta, y no solamente reducir el tiempo de fabricación. 
Proceso de gestión de clientes 
Como se mencionó anteriormente, el proceso de gestión de clientes tiene los siguientes cuatro 
componentes: 
• Selección del cliente: Determinación del segmento objetivo de clientes 
• Adquisición del cliente 
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• Retención del cliente 
• Desarrollo del cliente 
Idealmente, una compañía querría clasificar a clientes basados en la naturaleza de las relaciones 
que buscan con la compañía. 
La clasificación se puede basar en los siguientes parámetros: 
• Intensidad del uso 
• Ventajas buscadas 
• Lealtad 
• Actitud 
En la práctica, cuando los clientes están dispersos en un gran mercado de consumidores, se 
emplean los siguientes indicadores: 
• Factores demográficos 
• Factores geográficos 
• Factores de forma de vida 
La retención del cliente es importante porque la retención de un cliente tiene un retorno de 
inversión mayor que adquirir un cliente nuevo. 
El desarrollo del cliente implica la participación del cliente, ayudando a crear un sentimiento de 
pertenencia. 
Proceso de Innovación 
Hay cuatro procesos importantes: 
• Identificar las oportunidades para nuevos productos y servicios 
• Manejar un portafolio de investigación y desarrollo 
• Diseñar y desarrollar nuevos productos y servicios 
• Colocar los nuevos productos y servicios en el mercado 
El diseño y desarrollo de nuevos proyectos consta de las etapas siguientes: 
• Desarrollo conceptual 
• Planeamiento del producto 
• Producto detallado e ingeniería de proceso 
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El proceso del desarrollo de producto ha sido comparado por muchos autores a un embudo. En las 
etapas iniciales, el proyecto tiene la máxima flexibilidad. Mientras se desarrolla, se vuelve más y 
más estrecho a medida que se descartan alternativas. 
Proceso social y regulatorio 
En la era de la conciencia del medio ambiente, las compañías intentan entender las externalidades 
de sus actividades. Esto es importante en dos sentidos: 
• Las compañías necesitan cumplir leyes y regulaciones 
• Las compañías prefieren una buena reputación de amigo del medio ambiente y amigo de la 
gente que capta el favor de los clientes. 
Porter y Kramer han propuesto la teoría que las compañías deben invertir de forma de mejorar su 
contexto competitivo. Ambos identifican cuatro elementos de un contexto competitivo que las 
compañías puedan influenciar con actividades filantrópicas: 
• Factor de condiciones de entrada: Mejora la fuente de trabajadores entrenados, 
instituciones científicas y tecnológicas, y buena infraestructura física. 
• Condiciones de demanda: Entrenamiento de gente para convertirlos en posibles segmentos 
objetivos de los bienes y servicios de la organización. 
• Reglas de competencia y rivalidad: Las compañías del alto rendimiento pueden hacer 
donativos a organizaciones que ayudan a mantener la regla de la ley y a prevenir hurto de 
sus propiedades intelectuales por parte de rivales sin escrúpulos. 
• Industrias relacionadas o de apoyo: Las compañías pueden invertir en proveedores e 
infraestructura que apoyan la industria en la cual compiten. 
Perspectiva del aprendizaje y crecimiento 
Aunque los activos intangibles de una organización son los medios más poderosos para efectuar 
cambios permanentes en la organización, la idea de los mapas estratégicos es planear de manera top 
down -- comenzar con las necesidades de las perspectivas más altas y trabajar hacia abajo para 
determinar lo que se requiere a nivel humano, de información y finalmente de organización. 
Capital humano 
Kaplan y Norton perfilan la siguiente estrategia “multipaso” para mejorar el capital humano: 
• Identificar la familias de trabajo estratégico 
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• Desarrollar el perfil de competencia 
• Determinar la preparación del capital humano 
• Formular un plan para mejorar el capital humano 
• Establecer un proceso de formación y crecimiento organizacional. 
Capital de la información 
Hay tres áreas: 
• Aplicaciones de procesamiento de transacciones: Esto implica las tareas cotidianas, 
repetitivas. 
• Aplicaciones analíticas: Esto implica el análisis estadístico usado para entender y para 
mejorar. 
• Aplicaciones de transformación: Esto implica el cambio en la naturaleza de. 
Capital organizacional 
Tiene los cuatro elementos siguientes: 
• Cultura: Esto describe la percepción a través de la compañía de sus metas, misión y 
políticas. 
• Liderazgo y responsabilidad 
• Alineamiento': Vinculando recompensas al desempeño (performance) 
• Trabajo en equipo: Un sistema global de gestión del conocimiento 
2.4.7 CUADRO DE MANDO INTEGRAL    
El concepto de Cuadro de Mando Integral – CMI (Balanced Scorecard – BSC) fue presentado en 
el número de enero/febrero de 1992 de la revista Harvard Business Review, con base en un trabajo 
realizado para una empresa de semiconductores. Sus autores, Robert Kaplan y David Norton, 
plantean que el CMI es un sistema de administración o sistema administrativo (management 
system), que va más allá de la perspectiva financiera con la que los gerentes acostumbran evaluar la 
marcha de una empresa. 
Es un método para medir las actividades de una compañía en términos de su visión y estrategia. 
Proporciona a los gerentes una mirada global del desempeño del negocio. 
Es una herramienta de administración de empresas que muestra continuamente cuándo una 
compañía y sus empleados alcanzan los resultados definidos por el plan estratégico. También es 
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una herramienta que ayuda a la compañía a expresar los objetivos e iniciativas necesarias para 
cumplir con la estrategia. 
Según el libro The Balanced ScoreCard: Translating Strategy into Action, Harvard Business 
School Press, Boston, 1996:54 
"El BSC es una herramienta revolucionaria para movilizar a la gente hacia el pleno 
cumplimiento de la misión a través de canalizar las energías, habilidades y conocimientos 
específicos de la gente en la organización hacia el logro de metas estratégicas de largo 
plazo. Permite tanto guiar el desempeño actual como apuntar al desempeño futuro. Usa 
medidas en cuatro categorías -desempeño financiero, conocimiento del cliente, procesos 
internos de negocios y, aprendizaje y crecimiento- para alinear iniciativas individuales, 
organizacionales y trans-departamentales e identifica procesos enteramente nuevos para 
cumplir con objetivos del cliente y accionistas. El BSC es un robusto sistema de 
aprendizaje para probar, obtener realimentación y actualizar la estrategia de la 
organización. Provee el sistema gerencial para que las compañías inviertan en el largo 
plazo -en clientes, empleados, desarrollo de nuevos productos y sistemas más bien que en 
gerencia la última línea para bombear utilidades de corto plazo. Cambia la manera en que 
se mide y maneja un negocio". 
El CMI sugiere que veamos a la organización desde cuatro perspectivas, cada una de las cuales 
debe responder a una pregunta determinada:55 
• Desarrollo y Aprendizaje (Learning and Growth): ¿Podemos continuar mejorando y 
creando valor? 
• Interna del Negocio (Internal Business): ¿En qué debemos sobresalir? 
• Del cliente (Customer): ¿Cómo nos ven los clientes? 
• Financiera (Financial): ¿Cómo nos vemos a los ojos de los accionistas? 
 
                                                          
54
 Kaplan, Robert S. and David P. Norton, The Balanced Scorecard: Translating Strategy Into Action,Boston, 
MA: Harvard Business School Press, 1996. 
55
 Olve, Nils-Göran, Jan Roy and Magnus Wetter, Performance Drivers: A Practical Guide to Using the 
Balanced Scorecard, Chichester, UK: John Wiley & Sons, 1999 
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Representación simple del Cuadro de Mando Integral (Balance Scorecard) 
El CMI es por lo tanto un sistema de gestión estratégica de la empresa, que consiste en: 
• Formular una estrategia consistente y transparente. 
• Comunicar la estrategia a través de la organización. 
• Coordinar los objetivos de las diversas unidades organizacionales. 
• Conectar los objetivos con la planificación financiera y presupuestaria. 
• Identificar y coordinar las iniciativas estratégicas. 
• Medir de un modo sistemático la realización, proponiendo acciones correctivas oportunas. 
Características del Cuadro de Mando 
 
En la actualidad -debido a las turbulencias del entorno empresarial, influenciado en la mayoría de 
los casos por una gran presión competitiva, así como por un auge de la tecnología- es cuando 
comienza a tener una amplia trascendencia. 
El concepto de cuadro de mando deriva del concepto denominado "tableau de bord" en Francia, 
que traducido de manera literal, vendría a significar algo como tablero de mandos o cuadro de 
instrumentos. 
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A partir de los años 80, es cuando el Cuadro de Mando pasa a ser, además de un concepto práctico, 
una idea académica, ya que hasta entonces el entorno empresarial no sufría grandes variaciones, la 
tendencia del mismo era estable, las decisiones que se tomaban carecían de un alto nivel de riesgo. 
 
Para entonces, los principios básicos sobre los que se sostenía el Cuadro de Mando ya estaban 
estructurados, es decir, se fijaban unos fines en la entidad, cada uno de éstos eran llevados a cabo 
mediante la definición de unas variables clave, y el control era realizado a través de indicadores. 
 
Básicamente, y de manera resumida, podemos destacar tres características fundamentales de los 
cuadros de mando: 
 
• La naturaleza de las informaciones recogidas en él, dando cierto privilegio a las secciones 
operativas (ventas, etc.) para poder informar a las secciones de carácter financiero, siendo 
éstas últimas el producto resultante de las demás. 
• La rapidez de ascenso de la información entre los distintos niveles de responsabilidad. 
• La selección de los indicadores necesarios para la toma de decisiones, sobre todo en el 
menor número posible. 
 
En definitiva, lo importante es establecer un sistema de señales en forma de Cuadro de Mando que 
nos indique la variación de las magnitudes verdaderamente importantes que debemos vigilar para 
someter a control la gestión. 
 
Tipos de Cuadro de Mando 
 
A la hora de elaborar los cuadros de mando, muchos son los criterios que se pueden entremezclar, 
siendo los que a continuación se describen, algunos de los más importantes, para clasificar tales 
herramientas de apoyo a la toma de decisiones: 
 
• El horizonte de tiempo. 
• Los niveles de responsabilidad y/o delegación. 
• Las áreas o departamentos específicos. 
 
Otras clasificaciones: 
 
• La situación económica. 
• Los sectores económicos. 
• Otros sistemas de información. 
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En la actualidad, no todos los cuadros de mando integral están basados en los principios de Kaplan 
y Norton, aunque sí influenciados en alguna medida por ellos. Por este motivo, se suele emplear 
con cierta frecuencia el término dashboard, que relaja algunas características teóricas del cuadro de 
mando. De forma genérica, un dashboard engloba a varias herramientas que muestran información 
relevante para la empresa a través de una serie de indicadores de rendimiento, también 
denominados KPIs (key performance indicators). 
 
Puesta en práctica del Cuadro de Mando 
 
Seis serán las etapas propuestas: 
 
• Análisis de la situación y obtención de información. 
• Análisis de la empresa y determinación de las funciones generales. 
• Estudio de las necesidades según prioridades y nivel informativo. 
• Señalización de las variables críticas en cada área funcional. 
• Establecimiento de una correspondencia eficaz y eficiente entre las variables críticas y las 
medidas precisas para su control. 
• Configuración del cuadro de mando según las necesidades y la información obtenida. 
 
En una primera etapa, la empresa debe conocer en qué situación se encuentra, valorar dicha 
situación y reconocer la información con la que va a poder contar en cada momento o escenario, 
tanto la del entorno como la que maneja habitualmente. 
 
Esta etapa se encuentra muy ligada con la segunda, en la cual la empresa habrá de definir 
claramente las funciones que la componen de manera que puedan ser estudiadas las necesidades 
según los niveles de responsabilidad en cada caso y poder concluir cuáles son las prioridades 
informativas que se han de cubrir, cometido que se llevará a cabo en la tercera de las etapas. 
 
Por otro lado, en una cuarta etapa se han de señalizar las variables críticas necesarias para controlar 
cada área funcional. Estas variables son ciertamente distintas en cada caso, ya sea por los valores 
culturales y humanos que impregnan la filosofía de la empresa en cuestión, o ya sea por el tipo de 
área que se esté analizando. Lo importante en todo caso, es determinar cuáles son las más 
importantes en cada caso para que se pueda llevar a cabo un correcto control y un adecuado 
proceso de toma de decisiones. 
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Posteriormente, y en la penúltima de nuestras etapas, se ha de encontrar una correspondencia lógica 
entre el tipo de variable crítica determinada en cada caso, y el ratio, valor, medida, etc., que nos 
informe de su estado cuando así se estime necesario. De este modo podremos atribuir un correcto 
control en caos.  
 
Con base en las relaciones de causa-efecto, se elabora un Mapa estratégico (Si bien la traducción 
literal de Strategy Map es Mapa de la estrategia) que permite ver ágilmente la evolución de los 
indicadores y tomar acciones tendientes a modificarlos. 
 
En último lugar, se debe configurar el cuadro de mando en cada área funcional, y en cada nivel de 
responsabilidad de manera que albergue siempre la información mínima, necesaria y suficiente 
para poder extraer conclusiones y tomar decisiones acertadas. 
 
Elaboración y contenido del Cuadro de Mando 
 
Los responsables de cada uno de los cuadros de mando de los diferentes departamentos han de 
tener en cuenta una serie de aspectos comunes en cuanto a su elaboración. Entre dichos aspectos 
cabría destacar los siguientes: 
 
• Los cuadros de mando han de presentar sólo aquella información que resulte ser 
imprescindible, de una forma sencilla y por supuesto, sinóptica y resumida. 
• El carácter de estructura piramidal entre los cuadros de mando, ha de tenerse presente en 
todo momento, ya que esto permite la conciliación de dos puntos básicos: uno, que cada 
vez más se agreguen los indicadores hasta llegar a los más resumidos y dos, que a cada 
responsable se le asignen sólo aquellos indicadores relativos a su gestión y a sus objetivos. 
• Se debe destacar lo verdaderamente relevante, ofreciendo un mayor énfasis en cuanto a las 
informaciones más significativas. 
• No se puede olvidar la importancia que tienen tanto los gráficos, tablas y/o cuadros de 
datos, etc., ya que son verdaderos nexos de apoyo de toda la información que se resume en 
los Cuadros de Mando. 
• La uniformidad en cuanto a la forma de elaborar estas herramientas es importante, ya que 
esto permitirá una verdadera normalización de los informes con los que la empresa trabaja, 
así como facilitar las tareas de contrastación de resultados entre los distintos departamentos 
o áreas. 
 
De alguna manera, lo que se incorpore en esta herramienta, será aquello con lo que se podrá medir 
la gestión realizada y, por este motivo, es muy importante establecer en cada caso qué es lo que hay 
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que controlar y cómo hacerlo. En general, el Cuadro de Mando debe tener cuatro partes bien 
diferenciadas: 
 
• Primero: se deben constatar de forma clara, cuáles son las variables o aspectos claves más 
importantes a tener en cuenta para la correcta medición de la gestión en un área 
determinada o en un nivel de responsabilidad concreto. 
• Segundo: en la que éstas variables puedan ser cuantificadas de alguna manera a través de 
los indicadores precisos, y en los períodos de tiempo que se consideren oportunos. 
• Tercero: en alusión al control de dichos indicadores, será necesaria la comparación entre lo 
previsto y lo realizado, extrayendo de algún modo las diferencias positivas o negativas que 
se han generado, es decir, las desviaciones producidas. 
• Cuarto: es fundamental que con imaginación y creatividad se consiga que el modelo de 
Cuadro de Mando que se proponga en una organización ofrezca soluciones cuando así sea 
necesario. 
 
Elaboración del Cuadro de Mando56 
 
No deben perderse de vista los objetivos elementales que se pretenden alcanzar mediante el Cuadro 
de Mando, ya que sin fines a alcanzar, difícilmente se puede entender la creación de ciertos 
informes. Entre dichos objetivos podemos considerar que: 
 
• Ha de ser un medio informativo destacable. Sobre todo ha de conseguir eliminar en la 
medida de lo posible la burocracia informativa en cuanto a los diferentes informes con los 
que la empresa puede contar. 
• Debe ser una herramienta de diagnóstico. Se trata de especificar lo que no funciona 
correctamente en la empresa, en definitiva ha de comportarse como un sistema de alerta. 
En este sentido, tenemos que considerar dos aspectos: 
 
• Se han de poner en evidencia aquellos parámetros que no marchan como estaba previsto. 
Esta es la base de la gestión por excepción, es decir, el Cuadro de Mando ha de mostrar en 
primer lugar aquello que no se ajusta a los límites absolutos fijados por la empresa y, en 
segundo lugar, advertir de aquellos otros elementos que se mueven en niveles de tolerancia 
de cierto riesgo. 
• Esta herramienta debe de seleccionar tanto la cantidad como la calidad de la información 
que suministra en función de la repercusión sobre los resultados que vaya a obtener. 
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 Kaplan, Robert S. and David P. Norton, The Strategy-focused organization, Boston, MA: Harvard 
Business School Press, 2000. 
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• En relación a la confrontación entre realizaciones y previsiones ha de ponerse de 
manifiesto su eficacia. El análisis de las desviaciones es básico a la hora de estudiar la 
trayectoria de la gestión así como en el proceso de toma de decisiones a corto plazo. 
• Debe promover el diálogo entre todos. Mediante la exposición conjunta de los problemas 
por parte de los distintos responsables, se puede avanzar mucho en cuanto a la agilización 
del proceso de toma de decisiones. Es preciso que se analicen las causas de las 
desviaciones más importantes, proporcionar soluciones y tomar la vía de acción más 
adecuada. 
• Ha de ser útil a la hora de asignar responsabilidades. Además la disponibilidad de 
información adecuada, facilita una comunicación fluida entre los distintos niveles 
directivos y el trabajo en grupo que permite mejorar resultados. 
• Ha de ser motivo de cambio y de formación continuada en cuanto a los comportamientos 
de los distintos ejecutivos y/o responsables. Ha de conseguir la motivación entre los 
distintos responsables. Esto ha de ser así, sobre todo por cuanto esta herramienta será el 
reflejo de su propia gestión. 
• Por último y como objetivo más importante esta herramienta de gestión debe facilitar la 
toma de decisiones. Para ello, el modelo debería en todo momento: 
• Facilitar el análisis de las causas de las desviaciones. Para ello se precisaría de una serie de 
informaciones de carácter complementario en continuo apoyo al Cuadro de Mando además 
de la que pudiera aportarle el "Controller", ya que en muchas ocasiones disfruta de cierta 
información de carácter privilegiado que ni siquiera la Dirección conoce. 
• Proporcionar los medios para solucionar dichos problemas y disponer de los medios de 
acción adecuados. 
• Saber decidir cómo comportarse. En cierto modo, estaríamos haciendo referencia a un 
sistema inteligente, a un sistema que se nutre de la propia trayectoria de la empresa, y que, 
cada vez mejor, suministra información y un modo de actuar óptimo. 
 
Los principales elementos que pueden hacer que el Cuadro de Mando muestre notables diferencias 
con respecto a otras herramientas contables y de gestión son: 
 
• El carácter de la información utilizada. 
• La relación entre el Cuadro de Mando y el perfil característico de la persona destinataria. 
• La solución de problemas mediante acciones rápidas. 
• Informaciones sencillas y poco voluminosas. 
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En relación con el tipo de información utilizada, el Cuadro de Mando, aparte de reunir información 
de similares características que la empleada en las distintas disciplinas de naturaleza contable, es 
decir, financiera, debe contener información de carácter no financiero. Ya desde su presentación 
como una herramienta útil de gestión, el Cuadro de Mando se destacaba por su total flexibilidad 
para recoger tal información. 
 
Un rasgo más del Cuadro de Mando es la solución de problemas mediante acciones rápidas. 
Cuando se incorporan indicadores de carácter cualitativo al Cuadro de Mando, en cierto modo, 
éstos están más cerca de la acción que los propios indicadores o resultados financieros. Asimismo, 
estos indicadores nominales nos dan un avance en cuanto a qué resultados están por alcanzarse. 
 
El último de los rasgos que diferenciarían al Cuadro de Mando es el hecho de utilizar 
informaciones sencillas y poco voluminosas. Las disciplinas y herramientas contables habituales 
precisan una mayor dedicación de tiempo de análisis y de realización y, al momento de la toma de 
decisiones siempre necesita de otros aspectos que en un principio no formaban parte de su marco 
de acción. 
 
El Cuadro de Mando se orienta hacia la reducción y síntesis de conceptos, es una herramienta que 
junto con el apoyo de las nuevas tecnologías de la información y comunicación, puede y debe 
ofrecer una información sencilla, resumida y eficaz para la toma de decisiones. 
 
Contenido del Cuadro de Mando 
 
En relación a las principales variables a tener en cuenta en la Dirección General, Direcciones 
Funcionales y Subdirecciones Funcionales, se concluye que no existe una única fórmula para todas 
las empresas, sino que para cada tipo de organización habrá que tomar unas variables determinadas 
con las que llevar a cabo la medición de la gestión. 
 
Es importante tener en cuenta que el contenido de cualquier Cuadro de Mando, no se reduce tan 
sólo a cifras o números, ha de ser un contenido muy concreto para cada departamento o para cada 
responsable. De igual manera, se ha de tener presente que la información que se maneja en un 
Cuadro de Mando determinado puede ser válida para otro. 
 
Con respecto a los indicadores, éstos son elementos objetivos que describen situaciones específicas, 
y que tratan de medir de alguna manera las variables propuestas en cada caso. Al analizar los 
indicadores necesarios, se establece una distinción básica entre los financieros y no financieros. 
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El Cuadro de Mando se nutre de todo este tipo de indicadores, tiene en cuenta los aspectos 
prospectivo y retrospectivo, configurando un punto de vista global mucho más completo y eficaz. 
Su función es conjugar una serie de elementos para suministrar una visión de conjunto y ofrecer 
soluciones en cada caso. 
 
La mayoría de las técnicas tienen como elemento común, el mostrar las relaciones que existen entre 
las categorías de las variables más que entre las propias variables. El Cuadro de Mando, no debe 
profundizar tanto en estas técnicas, sino en la obtención de la información mínima necesaria, para 
que junto a las variables de carácter monetario, pueda llevar a cabo la ya mencionada gestión 
globalizada. 
 
A tener en consideración57 
 
• Aprendizaje: ¿Cómo debe nuestra organización aprender e innovar para alcanzar sus 
objetivos? 
• Procesos Internos: ¿En qué procesos debemos ser excelentes? 
• Clientes: ¿Qué necesidades de los clientes debemos atender para tener éxito? 
• Financiera: ¿Qué objetivos financieros debemos lograr para ser exitosos? 
 
De modo previo, al abordar la presentación del Cuadro de Mando, se debe resaltar una cuestión que 
es de gran importancia en relación a su contenido. Se trata del aspecto cualitativo de esta 
herramienta, ya que hasta el momento no se le ha prestado la importancia que se merece y, sobre 
todo, porque existen numerosos aspectos como el factor humano, cuyo rendimiento queda 
determinado por el entorno que le rodea en la propia organización, y éstas cuestiones rara vez se 
toman en cuenta. 
 
CONCLUSIONES: 
 
• El Cuadro de Mando Integral es una herramienta de control estratégico mediante 
indicadores esta proporciona un marco, una estructura y un lenguaje para comunicar la 
misión y la estrategia de la empresa y utiliza las mediciones para informar  a la alta 
gerencia.  
• Los resultados del Cuadro de Mando Integral pueden utilizarse para informar a los 
empleados sobre los causantes del éxito actual y futuro de la empresa. 
• El dinamismo del Cuadro de Mando Integral permite llevar a cabo una mejor y más rápida 
gestión de la empresa, adaptarse a los cambios habidos en el entorno o en la empresa.  
                                                          
57
 Paul R. Niven, El Cuadro de Mando Integral,Barcelona 2003, Gestión 2000. 
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CAPITULO III 
ANTECEDENTES 
Librería - Papelería “Rumiñahui”, fue creada por la señora Zoila Georgina Marcillo en Sangolquí.  
Desde 1988 empezó como un negocio en la casa de la propietaria improvisando un local donde con 
poca mercadería y casi nada de capital logró arreglar la empresa. 
En su inicio lo llamo Papelería “Nacho”, tomando el nombre de su esposo y en alusión de un libro 
muy conocido para todos en aquel tiempo. 
Al paso de los años la situación económica de la Papelería iba mejorando desde ese entonces  era 
reconocida por sus clientes debido a la calidad de servicio, fue necesario cambiar el nombre de la 
empresa se optó por algo mas alusivo al sector donde está ubicada la empresa y como está cerca de 
la Municipalidad de “Rumiñahui” se decide cambiar de nombre al de Librería -  Papelería 
“Rumiñahui”, esto llamó la atención de nuevos clientes y sus proveedores lo ubicaron con mayor 
facilidad ya que es la única Librería -  Papelería que lleva ese nombre en el Cantón. 
Debido al notable crecimiento de la Librería -  Papelería “Rumiñahui”  al momento cuenta con sus 
propias instalaciones y   sucursales dentro del cantón Rumiñahui, teniendo acogida por parte de los 
clientes en busca de brindar la mejor atención ya que atiende a clientes minoristas y mayoristas. 
La temporada escolar presenta un comportamiento diferente son los meses de mayor ingreso 
económico y una fuerte demanda del producto, la empresa se rige a la temporada región sierra 
donde el inicio de clases es en el mes de Septiembre y Octubre, para preparar esta temporada la 
propietaria realiza una gran actividad económica y una fuerte inversión en los meses de Agosto y 
Septiembre, abasteciéndose de mercadería suficiente para la gran demanda de listas de útiles que 
existe en la temporada escolar, se contrata personal por temporada, donde se las capacita para 
atender al cliente y trabajar bajo presión. 
Cada temporada escolar va ganando clientes gracias a los precios que siempre juegan un papel muy 
importante para enfrentar a la competencia existente en este sector. 
Librería – Papelería Rumiñahui  es una empresa domiciliada en Sangolquí, capital del cantón 
Rumiñahui en las calles España y García Moreno # 438. 
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Base legal  
Mediante escritura pública celebrada ante el Notario Décimo Séptimo del Cantón Quito Doctor 
Jaime Nolivos Maldonado, En el año 1988, según resolución número 6491 del señor 
Superintendente de Compañías se constituyó la empresa Librería - Papelería “Rumiñahui Cia. Ltda. 
creada por Decreto Supremo número 1207 del 19 de octubre de 1987 con personería jurídica,  
patrimonio y fondos propios; y, la Señora  Representante Legal es el propietario. 
En cuanto al capital y las reservas, la compañía fue constituida con un capital social de 750.000 
sucres. El capital social ha sido suscrito y pagado como lo detallo a continuación: 
 
CAPITAL SUSCRITO Y  PAGADO EMPRESA LIBRERÍA Y PAPELERIA RUMIÑAHUI 
CIA LTDA 
 
ACCIONISTAS 
CAPITAL 
SUSCRITO  
EN SUCRES 
CAPITAL 
PAGADO 
EN 
SUCRES 
SALDO 
% DE 
PARTICIPACIONES 
Sra. Zoila 
Marcillo 750.000 750.000 0 100 
 
El 25 de agosto de 2000, ante el Doctor Rubén Darío Espinosa Idrobo Notario Undécimo de Quito, 
compareció la celebración del instrumento público de conversión de Sucres a Dólares del capital 
suscrito de la  EMPRESA LIBRERÍA Y PAPELERIA RUMIÑAHUI CIA LTDA  como se 
detalla a continuación: 
 
ACCIONISTAS 
CAPITAL 
SUSCRITO  
(en dolares 
USD) 
VALOR 
ACCIONES 
% DE 
PARTICIPACIONES 
Sra. Zoila 
Maecillo 350.000,00 350.000 100,00 
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Líneas de productos y servicios 
En la actualidad cuenta con más de 2500 productos repartidos entre las mejores marcas en útiles 
escolares, oficina y regalos en general dentro de los cuales están los siguientes: 
• Materiales de oficina, para empresas, profesionales y público en general. 
• Útiles escolares para todo nivel de educación. 
• Libros: todo tipo de preferencias y textos para todos los niveles de educación.  
• Suministros de Computadoras. 
• Suministros electrónicos como: Calculadoras, sumadoras, etc. 
• Las líneas de Servicios que tiente la empresa son las siguientes: 
• Venta y distribución de productos 
• Servicio de Anillado 
• Servicio de espiralado 
• Servicio de emplasticado. 
• Servicio de Copiadora  
• Los adicionales que la empresa ofrece son: 
• Brinda crédito a las más prestigiosas instituciones empresariales del Cantón, brindándoles 
facilidades de pago por la compra de útiles escolares, extendiendo este crédito hasta cuatro 
meses, según sea el monto de compra de útiles escolares de los clientes. 
Ámbito de acción  
Librería y Papelería “Rumiñahui” se dedica a la venta y distribución de suministros de oficina y 
útiles escolares, para Instituciones, minoristas y al público en general.  
Sus actividades se rigen por las leyes de la República del Ecuador.  
 
 
 
 
 
 80 
 
 
Actualmente la empresa se encuentra estructurada por: 
 
 
 
Nuestra Visión  
Ser una empresa con prestigio reconocido en el Cantón Rumiñahui, de modo que nos haga más 
eficientes y confiables.  
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Nuestra Misión  
Somos la comercializadora de suministros de oficina y útiles escolares, en el sector de Sangolquí 
que busca satisfacer continuamente las necesidades de sus clientes, ofreciendo productos de 
calidad a bajo precio, con un servicio personalizado, ejecutando todas sus acciones en forma 
honesta y  con seriedad. 
 
 
 
3. ANÁLISIS SITUACIONAL 
3.1 ANÁLISIS EXTERNO DE LA EMPRESA  
Al realizar el análisis externo de la empresa se  determina e identifica los aspectos de oportunidades 
y amenazas  en el desarrollo de su actividad empresarial.  Cualquier cambio dentro de la empresa 
se relaciona con los factores del entorno, este es el punto de partida de la Planificación Estratégica, 
es decir se define el futuro de la empresa.   
3.1.1 MACROAMBIENTE 
El estudio del macro ambiente de la empresa  considera aquellas variables que no se pueden 
controlar y que puede influir directamente dentro de todas las decisiones de la misma, Librería y 
Papelería “Rumiñahui” pertenece al sector comercial por lo tanto es muy importante el análisis de 
las siguientes variables: 
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3.1.1.1 DEMOGRÁFICOS 
Población  
Es importante para la empresa estudiar la clasificación de la población por  sus diferentes niveles 
de actividad que desarrolla dentro del sector en el que desenvuelve sus actividades comerciales.  En 
este caso se concentra en la provincia de Pichincha específicamente el Cantón Rumiñahui.  
Para el efecto se han tomado fuentes autorizadas que permite apreciar el nivel de población 
económicamente activa en la provincia de Pichincha, clasificado por cantones y por sectores de la 
producción.  
   
CUADRO 3.1.- POBLACIÓN ECONÓMICAMENTE ACTIVA 
DE 10 AÑOS Y MÁS, SEGÚN CANTONES Y PROVINCIAS.- CENSO 2010 
 
Nombre de la 
Provincia 
Condición de Actividad (10 y más 
años) 
Condición de Actividad (10 y más 
años) % 
  PEA PEI PET PEA PEI PET 
 QUITO 1.097.521 731.706 1.829.227 60,00 % 40,00 % 100,00 % 
 CAYAMBE 39.380 26.716 66.096 59,58 % 40,42 % 100,00 % 
 MEJIA 36.081 28.419 64.500 55,94 % 44,06 % 100,00 % 
 PEDRO MONCAYO 14.592 10.620 25.212 57,88 % 42,12 % 100,00 % 
 RUMIÑAHUI 42.335 28.449 70.784 59,81 % 40,19 % 100,00 % 
 SANTO DOMINGO 150.151 135.042 285.193 52,65 % 47,35 % 100,00 % 
 SAN MIGUEL DE 
LOS BANCOS 7.037 6.561 13.598 51,75 % 48,25 % 100,00 % 
 PEDRO VICENTE 
MALDONADO 5.370 4.280 9.650 55,65 % 44,35 % 100,00 % 
 PUERTO QUITO 7.634 7.849 15.483 49,31 % 50,69 % 100,00 % 
TOTAL 1.400.101 979.642 2.379.743 502,56% 397,44% 900,00% 
 
Fuente: Biblioteca del Instituto Nacional de Estadísticas y Censos (www.ecuadorencifras.com) 
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Como se puede observar una de los cantones con mayor población económicamente activa  es 
Quito donde se concentra la mayor actividad por ser la capital del Ecuador, sin embargo se observa 
que es Santo Domingo de los Colorados y Rumiñahui los que representan mas afluencia de 
población, al igual que su crecimiento económico. 
Asimismo, ascendió la Población Económicamente Activa (PEA), pues mientras a inicios de año 
fue de más de 4,6 millones de personas, a finales de 2011 se situó en 4,5 millones. 
La PEA en Ecuador se considera aquellas "personas de 10 años y más que trabajaron al menos 1 
hora en la semana de referencia o aunque no trabajaron, tuvieron trabajo (ocupados); o bien 
aquellas personas que no tenían empleo pero estaban disponibles para trabajar y buscan empleo 
(desocupados)".58    
Como Librería y Papelería “Rumiñahui” desarrolla sus actividades comerciales, en la ciudad de 
Sangolquí es importante analizar la población por área, sexo, esto permite observar el nivel de 
concentración de la población existente en el cantón para buscar nichos de mercado, y nuevos 
clientes. 
Para el efecto la Municipalidad del Cantón Rumiñahui ha dotado de información, la cual se detalla 
a continuación: 
 
GRÀFICO  3.1.- Población por Área y Sexo 
 
Fuente. Plan Estratégico del Cantón Rumiñahui 
Elaborado por: Verónica Paredes y Yadira Andrade 
                                                          
58
 Fuente: Instituto Nacional de Estadísticas y Censos.  
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El Cantón Rumiñahui es el más pequeño de la provincia de Pichincha, está ubicada al sur este de la 
misma, su tasa de crecimiento poblacional es de 4,09%.  El número de mujeres es ligeramente 
superior a la de los hombres en el área urbana y lo contrario ocurre en el área rural.  Según el Censo 
del INEC 2010 la población femenina constituye el 51% y la masculina el 49%. La población del 
cantón es mayoritariamente joven en edad productiva. La población de la tercera edad representa 
alrededor del 5% del total de la población, pero se mantienen económicamente activos y participa 
dentro de la sociedad.59  
Es importante mencionar a las parroquias del Cantón Rumiñahui junto con su población ya que la 
empresa tiene clientes de todas estas parroquias. 
 
GRÀFICO 3.2.- POBLACIÒN DEL CANTÒN RUMIÑAHUI POR PARRIOQUIAS 
 
Fuente. Plan Estratégico del Cantón Rumiñahui 
Elaborado por: Verónica Paredes y Yadira Andrade 
  Como se observa en el gráfico la mayor población pertenece a la parroquia de Sangolquí con 
81.140 habitantes siendo la de mayor afluencia en el cantón, esto representa un porcentaje 
considerado de clientes para la empresa, los cuales habitan en Sangolquí, mientras que el resto de 
parroquias representan un porcentaje pequeño de clientes que le es significativo para la empresa.   
 
                                                          
59
 Plan Estratégico Participativo del Cantón Rumiñahui 
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Connotación Gerencial: 
OPORTUNIDADES 
 
 La población del Cantón es 
mayoritariamente joven en edad 
productiva.  Lo que los hace obtener 
ingresos que serán destinados al 
consumo.  
 Sangolquí tiene una población 
considerable que puede ser influenciada 
al momento de su compra.  
 
Población urbana económicamente activa 
Para la empresa es importante analizar esta población ya que la afluencia de clientes que compran 
en la Librería y Papelería Rumiñahui son del sector urbano, como se puede ver en el cuadro la tasa 
anual de crecimiento es de 5.03% en el sector urbano, convirtiéndose en una oportunidad que debe 
aprovechar la empresa.  
GRAFICO 3.3.- POBLACIÒN URBANA ECONÒMICAMENTE ACTIVA 
 
Fuente. Plan Estratégico del Cantón Rumiñahui 
Elaborado por: Verónica Paredes y Yadira Andrade 
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La mayor parte de la población económicamente activa se concentra en el área urbana de Sangolquí 
tanto de hombre como de mujeres.  Esta población es la que concentra un crecimiento de 37.82% 
de los cuales el 55.98% del total de la PEA son mujeres y el 44.02% son hombres.  El 77.55% de la 
PEA está concentrada en el área urbana y el 22.45% se encuentra en el área rural.   
Connotación Gerencial: 
OPORTUNIDADES 
AMENAZAS 
 
 Concentración de la PEA en el área 
urbana lo que permite un crecimiento a 
nivel general de la economía en 
Sangolquí.  
 
 
 Búsqueda desesperada de crear 
microempresas en la cuales existe 
pequeños competidores. 
 
 
3.1.2. ECONÓMICOS 
Es muy importante para la empresa analizar la economía del país ya que influye directamente sobre 
la probabilidad o potencialidad de las personas al momento de adquirir un producto o beneficiarse 
de algún servicio ya que interviene en el poder de adquisición de las personas.  
A continuación se realiza un análisis de cada una de las variables económicas que afectan a 
Librería y Papelería “Rumiñahui”. 
Producto interno bruto (PIB) 
Para la empresa el Producto Interno Bruto es una herramienta que permite medir el valor de los 
bienes y servicios finales producidos en un determinado territorio durante un período específico.  
Esta variable sirve para medir el nivel de actividad de una economía. 60   
 
 
 
 
                                                          
60
 Concepto del PIB según el INEC 
 87 
 
 
 
CUADRO 3.2.- PRODUCTO INTERNO BRUTO 
 
 
 
GRAFICO 3.4 
TASA DE VARIACIÓN ANUAL DEL PIB POR SECTORES ECONÓMICOS* 
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*Sector Primario: Agricultura, ganadería, caza y silvicultura, Pesca y Explotación de minas y 
canteras. 
Sector Secundario: Industria manufacturera (incluye refinación de petróleo) 
Sector Terciario: Suministro de electricidad y agua, Construcción, Comercio al por mayor y 
menor, Transporte y almacenamiento, Intermediación financiera, Otros servicios, Servicios de 
intermediación financiera medidos indirectamente (SIFMI), Administración pública y defensa; 
planes de seguridad social de afiliación obligatoria, y Hogares privados con servicio doméstico. 
El PIB del año 2011 registró la segunda tasa de crecimiento más alta desde la dolarización, cifra 
que se ubicó en 7,8%, superada únicamente por la del año 2004 (8,8%). Cabe recalcar que durante 
este último periodo la contribución del PIB Petrolero fue del 58%, mientras que en el 2011 este 
rubro presentó una contribución de tan solo 7%. Por otra parte, en el año 2004 la contribución del 
PIB No Petrolero fue del 34%, mientras que en el año 2011 fue del 88%.  
Adicionalmente, el crecimiento sectorial en 2011 se desarrolló a favor del cambio de la matriz 
productiva. Así, se destaca el crecimiento del sector terciario, que en el 2011 fue de 10%, mientras 
que en el 2004 presentó una variación anual del 4%; seguido del sector secundario que para el año 
2011 se ubicó en 7%, y en el 2004 presentó un crecimiento del 5%; y finalmente el sector primario 
en el 2004 creció en 21% mientras que en el año 2011 lo hizo en 5%. 
Connotación Gerencial: 
OPORTUNIDADES 
 Para la empresa el PIB permite 
analizar el crecimiento anual de 
cada sector productivo.  
 
 El PIB para la empresa permitirá 
inyectar capitales para reactivar el 
aparato productivo del país.  
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Inflación  
Para la empresa el análisis de la inflación es la pérdida del poder adquisitivo de la moneda a causa 
del exceso de demanda sobre la oferta, es decir hay más compradores dispuestos a adquirir los 
mismos bienes, lo cual trae como consecuencia el incremento de los precios61. 
Para el efecto se han tomado fuentes autorizadas que permiten apreciar la trayectoria de la inflación 
de los últimos meses, tal como se presenta a continuación: 
 
CUADRO 3.3 
INFLACIÒN MENSUAL VARIACIÒN PORCENTUAL62 
MESES Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Agosto Septiembre Octubre Noviembre Diciembre Promedio
AÑOS Mensual
2002 1,81 1,07 1,12 1,5 0,49 0,38 -0,1 0,44 0,58 0,65 0,69 0,34 0,75
2003 2,49 0,76 0,56 0,97 0,18 -0,21 0,03 0,06 0,79 0 0,33 -0,04 0,49
2004 0,41 0,69 0,7 0,65 -0,48 -0,31 -0,6 0,03 0,23 0,28 0,42 -0,06 0,16
2005 0,25 0,27 0,26 0,84 0,18 0,07 -0,2 -0,15 0,72 0,35 0,17 0,3 0,26
2006 0,48 0,71 0,65 0,07 -0,14 -0,23 0,03 0,21 0,57 0,35 0,17 -0,03 0,24
2007 0,3 0,07 0,1 -0 0,03 0,39 0,42 0,07 0,71 0,13 0,5 0,57 0,27
2008 1,14 0,94 1,48 1,52 1,05 0,76 0,59 0,21 0,66 0,03 -0,16 0,29 0,71
2009 0,71 0,47 1,09 0,65 -0,01 -0,08 -0,1 -0,3 0,63 0,24 0,34 0,58 0,35
2010 0,83 0,34 0,16 0,52 0,02 -0,01 0,02 0,11 0,26 0,25 0,27 0,51 0,27
2011 0,68 0,55 0,34 0,82 0,35 0,04 0,18 0,49 0,79 0,35 0,3 0,4 0,44
2012 0,57 0,78 0,9
Promedio 0,88 0,6 0,67 0,68 0,15 0,07 0,03 0,11 0,54 0,24 0,28 0,26
 
 
Para marzo del 2012 la inflación mensual fue de 0,9%, influenciada fuertemente por la división de 
alimentos. Efectivamente, esta última contribuyó a la inflación mensual en 78,4%, seguido de 
alojamiento, agua, gas y otros combustibles con 5,46%, restaurantes y hoteles con 5,3%, salud 
(3,6%), bienes y servicios domésticos (2,5%), transporte (2,2%) y otros con 2,7%. La inflación 
general anual se ubicó en 6,1%, inferior a la de alimentos y productos transables con 8,2% y 6,6% 
respectivamente.  
 
                                                          
61
 www.silise.gov.ec. 
 
62 Fuente: Instituto Nacional de Estadísticas y Censos (ENEMDU) 
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Connotación Gerencial: 
 
OPORTUNIDADES 
 
 
AMENAZAS 
 
 Al presentarse una reducción  en la 
inflación, se motiva a las personas a 
adquirir bienes es decir existirá 
consumismo. 
 
 
 Al subir la inflación la empresa se vería 
afectada debido a la pérdida del poder 
adquisitivo de la moneda. 
 
Tasas de interés 
Para la empresa las tasas de interés constituye un tanto por ciento pagado sobre la suma prestada, o capital. 
Este tanto por ciento se paga por el uso que el deudor hace del capital del prestamista por un período de 
tiempo determinado.  
Esto se lo analiza en el siguiente cuadro donde se refleja la tasa activa, tasa pasiva, tasa 
interbancaria, de las variaciones presentadas en los últimos tres años. 
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CUADRO 3.4.- TASAS DE INTERÉS (en dólares)63 
1.       TASAS DE INTERÉS ACTIVAS EFECTIVAS VIGENTES 
Tasas Referenciales Tasas Máximas 
Tasa Activa Efectiva Referencial  
% anual 
Tasa Activa Efectiva Máxima  
% anual 
para el segmento: para el segmento: 
Productivo Corporativo 8.17 Productivo Corporativo 9.33 
Productivo Empresarial 9.53 Productivo Empresarial 10.21 
Productivo PYMES 11.20 Productivo PYMES 11.83 
Consumo  15.91 Consumo  16.30 
Vivienda 10.64 Vivienda 11.33 
Microcrédito Acumulación Ampliada 22.44 Microcrédito Acumulación Ampliada 25.50 
Microcrédito Acumulación Simple 25.20 Microcrédito Acumulación Simple 27.50 
Microcrédito Minorista  28.82 Microcrédito Minorista  30.50 
2.       TASAS DE INTERÉS PASIVAS EFECTIVAS PROMEDIO POR INSTRUMENTO 
Tasas Referenciales % anual Tasas Referenciales % anual 
Depósitos a plazo 4.53 Depósitos de Ahorro 1.41 
Depósitos monetarios 0.60 Depósitos de Tarjetahabientes 0.63 
Operaciones de Reporto 0.24     
3.       TASAS DE INTERÉS PASIVAS EFECTIVAS REFERENCIALES POR PLAZO 
Tasas Referenciales % anual Tasas Referenciales % anual 
Plazo 30-60 3.89 Plazo 121-180 5.11 
Plazo 61-90 3.67 Plazo 181-360 5.65 
Plazo 91-120 4.93 Plazo 361 y más 5.35 
4.       TASAS DE INTERÉS PASIVAS EFECTIVAS MÁXIMAS PARA LAS INVERSIONES DEL SECTOR 
PÚBLICO  
  
(según regulación No. 009-2010) 
5.       TASA BÁSICA DEL BANCO CENTRAL DEL ECUADOR   
6.       OTRAS TASAS REFERENCIALES 
Tasa Pasiva Referencial 4.53 Tasa Legal 8.17 
Tasa Activa Referencial  8.17 Tasa Máxima Convencional 9.33  
                                                          
63 (*) Nota General: El artículo 6, del Capítulo I “Tasas de interés referenciales”, y el artículo 3 del Capítulo II “Tasas de Interés de 
Cumplimiento Obligatorio”, del título Sexto “Sistema de tasas de interés”, del Libro I “Política Monetaria-Crediticia”, de Codificación de 
Regulaciones del Banco Central del Ecuador, establece que, en caso de no determinarse las tasas de interés referenciales y máximas 
por segmento, para el período mensual siguiente regirán las últimas tasas publicadas por el Banco Central del Ecuador. 
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Connotación Gerencial: 
OPORTUNIDADES 
AMENAZAS 
 
 La tasa de interés referencial pasiva 
presenta niveles pocos atractivos para 
los ahorristas lo que ha permitido una 
reactivación económica y que dirijan 
sus ahorros a inversiones productivas. 
 
 
 Los clientes de la empresa no podrán 
acceder a créditos con facilidad ya que los 
montos que deben pagar por intereses son 
muy altos.  
 
 
 
Balanza comercial 
Para la empresa la Balanza Comercial es un componente de la Balanza de Pagos de un país, esto 
ayudará en la evaluación de las dos variables para determinar los efectos a mediano y largo plazo 
dentro del análisis macroeconómico, este refleja los ingresos y egresos generados por la actividad 
durante un período de evaluación.  
Las variaciones de la Balanza Comercial en los últimos años se pueden apreciar en el siguiente 
cuadro: 
GRÀFICO 3.5.-  BALANZA COMERCIAL 
(Millones de dólares) 
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En enero del 2012, la balanza comercial fue superavitaria puesto que las exportaciones superaron a 
las importaciones en USD 83 millones. Esta situación no se presentaba desde enero de 2008. La 
balanza comercial se recupera debido a la favorable evolución de la balanza petrolera. 
Efectivamente, la balanza petrolera asciende a USD 947,7 millones, es decir un incremento de 
USD 338,4 millones en relación al resultado alcanzado en enero del 2011 (USD 609,3 millones).  
La expansión se debe a que las exportaciones petroleras crecen tanto en valor (51,2%), como en 
volumen (23,2%). Respecto a la balanza comercial no petrolera, el déficit se incrementa en USD 
244,4 millones, pasando de USD 620,3 millones en enero del 2011 a USD 864,7 millones en enero 
del 2012. Como porcentaje del PIB, el déficit representó el 1,2%, frente al 0,9% de enero del 2011.  
El aumento del déficit comercial no petrolero se explica por dos vías, en primer lugar existe una 
ligera disminución de las exportaciones no petroleras y en segundo lugar se evidencia un 
incremento de las importaciones no petroleras. 
Connotación Gerencial: 
OPORTUNIDADES 
AMENAZAS 
 
 Cuando la Balanza Comercial es 
favorable mejorará en términos de 
volumen. 
 
 
 Cuando es desfavorable la Balanza 
Comercial afectará directamente a los 
negocios existirá menos circulante y 
menos capacidad de venta.  
 
 
Desempleo 
A pesar que los sectores productivos, Tierra, Trabajo, Capital y Tecnología son recursos escasos, 
por diversas razones siempre hay una parte menor o mayor de ellos que no esta usándose.  Este es 
el fenómeno conocido como desempleo.64  Sus terribles repercusiones sociales lo convierte en un 
problema económico fundamental y su solución es el objetivo prioritario para la política 
económica. 
Se puede analizar en el siguiente cuadro: 
 
 
 
                                                          
64
 Concepto del INEC 
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GRÀFICO 3.6 
 DESEMPLEO 
 
 
 
 
 
El desempleo en Ecuador descendió ligeramente en el primer trimestre de 2012 cuando se situó al 
4,9 % de la población activa, frente los últimos meses del año pasado cuando fue de 5.1%. 
Respecto al primer trimestre de 2011 bajó más de dos puntos porcentuales, pues en ese entonces el 
desempleo fue de un 7%.  
Connotación Gerencial: 
OPORTUNIDADES 
AMENAZAS 
 
 El desempleo es la causa principal de la 
migración, ocasionando el ingreso de 
divisas al país. 
 Se puede rescatar la creatividad y el 
afán de laborar aprovechando a lo 
máximo las competencias de las 
personas.  
 
 
 El alto grado de desempleo produce la 
falta de ingresos y por ende la 
capacidad adquisitiva de las personas 
disminuye. 
 
 
 
 
 95 
 
 
Empleo 
Para el efecto de este estudio se analiza al empleo ya que es un medio para que las personas 
obtengan los ingresos que requieren y puedan satisfacer sus necesidades materiales básicas. Es 
también una necesidad básica en sí mismo, en tanto otorga al ser humano un sentido de 
reconocimiento y de utilidad en la sociedad. 
Los últimos datos arrojan la siguiente información: 
 
CUADRO 3.5 
MERCADO LABORAL EN QUITO 
INDICADORES DEL  
MERCADO LABORAL 
QUITO 
 TOTAL   HOMBRES  MUJERES 
 Tasa de Participación Bruta  49,7% 56,4% 43,6% 
 Tasa de Participación Global  57.6% 65,9% 50,0% 
 Tasa de Ocupación Bruta  53,4% 61,1% 46,5% 
 Tasa de Ocupación Global  92,9% 92,7% 93,0% 
Fuente: Cámara de comercio de Quito (www.ccq.org.ec) 
Elaborado por: Cámara de Comercio de Quito 
 
Como se puede apreciar en el cuadro, existe una tasa de participación global de 57,6%, destacando 
que el porcentaje de hombres es más alto que el de mujeres.   
Para la empresa es importante este análisis ya que genera una oportunidad que la mayoría de sus 
clientes esté en actividad económica y obtenga ingresos para designarlos a los gastos en educación, 
salud entre los principales gastos a los que incurre un padre de familia.   
Connotación Gerencial: 
OPORTUNIDADES 
 La existencia de empleo aumenta el 
dinero circulante y con esto la 
capacidad de adquisición. 
 El empleo permite una dinámica 
comercial importante. 
 
 
 96 
 
 
3.1.3. FUERZA SOCIAL Y CULTURAL  
Es importante analizar las fuerzas sociales y culturales que se presentan en el entorno de la empresa 
ya que se refiere al desarrollo social alcanzado durante un período de tiempo en un país o región. 
En este caso en el cantón Rumiñahui ya que la empresa se encuentra ubicada en esta zona.   
Las principales variables que actúa son la migración, los niveles de pobreza, nivel salarial, 
delincuencia.  
CUADRO 3.6 
ENTRADA Y SALIDAS DE ECUATORIANOS AÑO PERÌODO 2005 - 2010 
 
Fuente: Anuario de entradas y salidas internacionales INEC 2010 
 
Durante el año 2010 salieron del país 898885 ecuatorianos que al comparar con los  663601 que 
salieron en el año 2005 se evidencia un incremento del 35.5% en el periodo 2005 – 2010. Para el 
caso de los extranjeros que salieron significa un incremento del 42.9%. Los movimientos de 
entradas tanto de ecuatorianos como de extranjeros en el periodo de análisis presentan un 
incremento relativo del 49.6% y 21.8% respectivamente. Se debe notar que en este año, los 
movimientos de personas en valores absolutos tanto para entradas como de salidas de ecuatorianos  
y extranjeros han aumentado significativamente en relación al 2009.  
Connotación Gerencial: 
OPORTUNIDADES 
AMENAZAS 
 
 La migración permite una generación 
de divisas que mejoran la situación 
económica de hogares en el país.   
 Los Recursos económicos de los 
emigrantes son invertidos en el país. 
 
 Por la migración la oferta de mano de 
obra disminuye. 
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Niveles de pobreza 
La pobreza se define como una situación estructural que priva a un hogar de la satisfacción de sus 
principales necesidades como son la de educación, salud, alimentación y vivienda.  
 
CUADRO 3.7 
POBREZA CANTÒN RUMIÑAHUI 
 
Fuente: SIISE 2010 
La incidencia de la pobreza  de consumo del cantón es 18.8% un valor bajo comparado al 
nacional que alcanza un porcentaje del 39.8%, la parroquia tiene un valor de 17%. Este valor 
representa al número de personas pobres (en porcentajes) con relación al total de la población de un 
determinado año. Es decir son personas que pertenecen a hogares cuyo consumo pre-cápita, en un 
periodo determinado, es inferior al valor de la line a de la pobreza (Equivalente monetario del costo 
de una canasta básica de bienes y servicios por persona por periodo de tiempo).  
El índice de pobreza según las necesidades básicas insatisfechas en la parroquia  y cantón son del 
28% y 30.1% respectivamente. El nivel nacional es del 61.3%.  
El 8.1% de los pobladores de este cantón se encuentran en la extrema pobreza por necesidades 
básicas insatisfechas, es decir que sus ingresos no les permiten cubrir el costo de la canasta de 
bienes y servicios básicos. Este índice es mucho menor si lo comparamos con el nacional que es del 
32%, la parroquia tiene un valor menor con el 7%.  Este análisis nos permite determinar que el 
sector tiene un bajo índice de pobreza.   
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Connotación Gerencial: 
 
AMENAZAS 
 
 Escasas fuentes de trabajo. 
 Por el nivel de pobreza existe un bajo 
poder adquisitivo de los individuos. 
 Por el nivel de pobreza que existe 
buscan satisfacer necesidades básicas y 
no otras. 
 
 
Delincuencia 
El gran tema actual de la inseguridad ciudadana, en el Ecuador existe una creciente ola delictiva de 
los cuales son; robos, asaltos, violaciones, narcotráfico, estafa de vetas de lotes de terreno.  En el 
año 2011 comparado con el año anterior ha crecido ligeramente 47.12% es decir dicho en otros 
términos ha aumentado 30524 delitos, cabe indicar que este crecimiento significativo, se debe entre 
una de las causas a una mejor recolección de denuncias. Al hablar de la variable de detenidos, 
observamos, que ha crecido la detención de presuntos autores de estos delitos, con un incremento 
del 10.63%.  
Actitud ante el servicio al cliente 
Para Librería y Papelería “Rumiñahui” es importante el servicio al cliente se refiere a la manera 
como la empresa satisface los requerimientos de sus clientes ya que son el eje del negocio.  
La filosofía de Papelería Rumiñahui es: DAR LA CARA (Cumplir con agilidad resolver con 
amabilidad). 
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Connotación Gerencial: 
 
OPORTUNIDADES 
AMENAZAS 
 
 Un servicio rápido, oportuno y 
adecuado constituye un valor 
agregado importante para la 
empresa. 
 La seriedad y cumplimiento en el 
servicio permitirá conseguir 
clientes satisfechos 
 
 El cliente es susceptible a los 
ofrecimientos de otras empresas. 
 
 
Factor cultural  
Al hablar de cultura en el Ecuador se habla de una diversidad pluricultural al tener 3 regiones con 
diferentes grupos éticos y formas de vida donde cada una conlleva su cultura, que se expresa por su 
forma de vestir, acento de voz, forma de pensar y sus creencias.   
Educación  
Librería y Papelería “Rumiñahui” considera que la educación es una base fundamental para el 
crecimiento del ser humano esto le permite desarrollar a cabalidad todas sus actitudes y le permitirá 
acceder a una mejor forma de vida.   
GRÀFICO 3.7 
 INDICADORES DE EDUCACIÒN CANTÒN RUMIÑAHUI 
 
                      Fuente. SIISE 2010 
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El 83% de la población de la parroquia ha finalizado la primaria; el 38% continuo estudiando la 
secundaria hasta culminarlo, la instrucción superior se encuentra en el 31%. Se observa que esta 
parroquia tiene un alto nivel educativo comparado al nacional.  
El analfabetismo en el Ecuador llega a un 9%, el nivel parroquial llega a valores menores con un 
4% y el cantonal un 4.8%.  
Connotación Gerencial: 
OPORTUNIDADES 
AMENAZAS 
 
 Alto número de niños y jóvenes del 
cantón insertos en la educación. 
 Existencia de gran porcentaje de 
escuelas y colegios particulares.  
 Alta tasa de asistencia escolar en el 
nivel primario en la zona rural y 
urbana.  
 
 La politización de los sectores 
gremiales de la educación que causan el 
deterioro de una competencia sana. 
 Poca representatividad de la 
Supervisión Escolar Cantonal. 
 Negociados con los profesores al 
momento de impartir las listas de útiles 
para empezar un período lectivo. 
 
 
3.1.4. FUERZA POLÍTICA Y LEGAL  
Situación política 
Debido a la situación política en la que estamos inmersos cada uno de los ecuatorianos es 
indispensable el análisis de la misma.  
En comparación a años anteriores nuestra situación política, económica y social se ha estabilizado 
lo que nos permite mejorar  continuamente.  
Uno de los factores que benefician  a la empresa Librería y Papelería “Rumiñahui”, es el interés del 
gobierno por tener una excelente educación en el país. Permitiendo a la empresa realizar una 
inversión para ofrecer un servicio que se ajuste a las nuevas exigencias.  
Connotación Gerencial: 
OPORTUNIDAD 
 
 El apoyo del gobierno por la educación 
nos permite crecer como empresa. 
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3.1.5. AMBIENTE TECNOLÓGICO  
La empresa reflexiona que la tecnología no solo invade a toda la actividad industrial, ahora se  está 
inmerso cada uno de los individuos para desarrollar cualquier actividad en todos los campos.   
Librería y Papelería “Rumiñahui”, esta en la obligación de ir a la par con los avances etnológicos 
con el fin de mejorar la eficiencia y agilidad, para satisfacer a sus clientes y mantener un control de 
forma completa en todos los movimientos; financieros, contables, inventarios, cartera, proveedores, 
flujos de caja, etc. que tiene la empresa.    
Comunicación  
Para la empresa la comunicación es muy importante porque es un conjunto de medios, instrumentos y 
recursos que permiten transmitir ideas, actitudes e imágenes de una persona, generación o sociedad a otra. 
Las formas de comunicación que la empresa utiliza son: correo electrónico, pagina web y telefónicas. 
 
Connotación Gerencial: 
OPORTUNIDADES 
AMENAZAS 
 
 Al tener tecnología en la 
comunicación podemos minimizar 
el tiempo empleado para agilitar los 
procesos. 
 
 La falta de comunicación con los 
empleados dificultará el pleno 
desempeño en el trabajo. 
 
 
 
Disponibilidad de infraestructura  
Instalaciones en las cuales se desarrollan las actividades de Librería y Papelería “Rumiñahui”, las 
que corresponden a una edificación de tres pisos, el primer piso corresponde una sección de 
Papelería y otra sección de bazar, en el segundo piso funciona la oficina de la empresa donde se 
maneja todo la información de la misma, en el tercer piso se encuentra la bodega de la empresa 
aquí se almacena toda la mercadería existente en stock.   
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Connotación Gerencial: 
OPORTUNIDADES 
AMENAZAS 
 
 Ubicación adecuada que permite la fácil 
identificación y acceso al cliente para 
una atención rápida. 
 La infraestructura es propia lo que 
garantiza su estabilidad. 
 
 
 Costo por mantenimiento de la 
infraestructura. 
 
 
Aspectos geográficos 
Idiosincrasia 
Es el temperamento o carácter propio que caracteriza a una persona para distinguirse de los demás 
lo cual influye con su personalidad. 
Las creencias populares han sido importantes en la evolución de la especie humana. , La cultura, es 
ese todo complejo que comprende conocimientos, creencias, arte, moral, derecho, costumbres y 
cualesquiera otras capacidades y hábitos adquiridos por el hombre de una sociedad. 
Librería y Papelería “Rumiñahui” se encuentra ubicada en el Cantón Rumiñahui donde se mantiene 
muchas creencias, las personas tienen una expectativa de todo lo que pase en su hábitat, por lo que 
cualquier cambio o cualquier persona que venga de afuera es reconocida de inmediato por sus 
habitantes de Sangolquí, son unidos y apoyan a los que son Sangolquileños.  
Connotación Gerencial: 
 
OPORTUNIDADES 
 
 Preferencia de compra por los 
sangolquileños.  
 Encontrar grupos homogéneos que 
compartan los mismos objetivos. 
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3.1.6 MICROAMBIENTE 
Al realizar el análisis del microambiente la empresa analiza las variables que afectan al sector 
productivo donde se desarrolla la misma, están inmersos los clientes y sus características, los 
proveedores, la competencia y los productos o servicios sustitutos en los cuales la empresa puede 
intervenir y colocarse en mejor posición de la que tiene.  
3.1.7 MERCADO  
Oferta 
La empresa realiza una identificación y cuantificación  de las instituciones que ofrecen el mismo 
producto y/o servicio. 
Es muy importante destacar que la oferta que existe en la ciudad de Sangolquí es muy diferenciada 
ya que con un análisis previo se realizó una observación de cada uno de ellos, se puede decir que 
para el gerente de Librería y Papelería “Rumiñahui” sus oferentes mas directos son “La Tía Tula” 
una Papelería que posee seis locales repartidos en todo Sangolquí esto si le representa un verdadero 
desafío para la empresa.  
A continuación se presenta una tabla con los principales oferentes existentes en la ciudad de 
Sangolquí datos obtenidos por la empresa.  
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CUADRO 3.8 
 PRINCIPALES OFERENTES EN LA CIUDAD DE SANGOLQUÌ 
 
EMPRESA 
 
TIPO 
 
UBICACIÓN 
 
Super Paco 
 
Papelería 
 
San Rafael 
 
Española 
 
Librería y Papelería 
 
San Rafael 
 
Científica 
 
Librería y Papelería 
 
Sangolquí 
 
Tía Tula 
 
Librería y Papelería 
 
Sangolquí 
 
Atlas 
 
Librería y Papelería 
 
Sangolquí  
 
Universal 
 
Librería y Papelería 
 
Sangolquí 
 
Los Gemelos 
 
Librería y Papelería 
 
Sangolquí 
 
Formatos 
 
Papelería 
 
Sangolquí 
 
Papelería Taty 
 
Papelería 
 
Sangolquí 
               
   Fuente. Librería y Papelería “Rumiñahui” 
   Elaborado por: Verónica Paredes, Yadira Andrade 
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Connotación Gerencial: 
 
OPORTUNIDADES AMENAZAS 
 
 No todos ofrecen la variedad en 
material escolar y de bazar con la que 
cuenta la empresa. 
 
 La mayoría son Papelerías y no cuentan 
con Librería.  
 
 Gran existencia de oferentes para la 
pequeña dimensión que es Sangolquí. 
  
 
Tamaño del mercado 
Librería y Papelería “Rumiñahui” tiene abarcados los siguientes segmentos de mercado: 
• Sector Público: Municipalidad de Rumiñahui, Cruz Roja, Hospital de Sangolquí.  
• Sector Industrial: Danec, Ecuacobre, Fundiciones Recalde, etc. 
• Sector Comercial: donde sus clientes son el público en general y minoristas que buscan el 
producto que ofrece la empresa.  
• Sector de la Educación: Escuelas de Sangolquí  
 
Connotación Gerencial: 
 
OPORTUNIDADES 
 
 Para la empresa existe un segmento 
potencial en todo Sangolquí y sus 
alrededores.  
 Apertura del servicio que presta la 
empresa ya que existe un mercado 
amplio por explotar.  
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Participación del mercado 
La participación de mercado que Librería y Papelería “Rumiñahui”, tiene es del 15.58%, el valor 
restante es repartido entre el resto de empresas que se dedican a la misma actividad.   Del 84.42% 
la empresa que mayor porcentaje tiene es “Tía Tula”, seguida por las más pequeñas en pequeñas 
proporciones.  
Por lo que se presenta a continuación el porcentaje de participación de mercado en el siguiente 
gráfico.  
GRAFICO 3.8 
PARTICIPACIÒN DE MERCADO 
 
 
                Fuente. Librería y Papelería “Rumiñahui” y Municipalidad de Rumiñahui 
       Elaborado por: Verónica Paredes y Yadira Andrade 
 
Proveedores 
Para Librería y Papelería “Rumiñahui” los proveedores son las firmas de empresas y personas que 
proporcionan los recursos que requiere,  poder mantener un stock en bienes y servicios suficientes 
para satisfacer las necesidades de los clientes.    
Son los encargados de facilitar la materia prima en las mejores condiciones y en el tiempo 
apropiado con la finalidad de que la empresa no detenga  su servicio.  
Para una mejor distinción de los proveedores se los enumera en el siguiente la siguiente tabla:  
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CUADRO 3.9 
 PROVEEDORES 
 
PROVEEDOR 
 
LÍNEA DE NEGOCIO 
 
LUGAR DE ORIGEN 
 
Diemerino 
 
Editorial de Libros 
 
Quito – Ecuador 
 
Horvath 
 
Útiles de oficina 
 
 
Quito – Ecuador 
 
Representaciones “RM” 
 
Útiles de Oficina  
 
Quito – Ecuador 
 
Importadora 
“Solórzano” 
 
 
Útiles Escolares 
 
Quito – Ecuador 
 
DIMAXI 
 
Editorial de Libros 
 
Quito – Ecuador 
 
 
DILIPA 
 
 
Útiles Escolares 
 
 
 
Quito – Ecuador 
 
CODISLISI 
 
Editorial de Libros 
 
Quito – Ecuador 
 
Agustín Alvarez 
 
Editorial de Libros 
 
Quito – Ecuador 
 
MAXILIBROS 
 
Editorial de Libros 
 
Quito – Ecuador 
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LIBRERÍAS LNS 
 
Editorial de Libros 
 
Quito – Ecuador 
 
CARVAJAL S.A. 
 
Útiles Escolares 
 
Quito – Ecuador 
 
Hernán Rodrigo Cando 
 
Plásticos 
 
Guayaquil – Ecuador 
 
Libresa S.A. 
 
Editorial de Libros 
 
Quito – Ecuador 
 
EDIDAC 
 
 
Editorial de Libros 
 
Quito – Ecuador 
 
CONFITECA 
 
 
Dulces y caramelos 
 
Quito – Ecuador 
 
Papelesa Cia. Ltda. 
 
Útiles escolares y de 
oficina 
 
Quito – Ecuador 
 
 
Ecuapapel 
 
 
Útiles escolares y de 
oficina 
 
 
Quito – Ecuador 
 
Plasticos San Francisco 
 
Plásticos 
 
Quito – Ecuador 
 
FOSUMAN C. Ltda. 
 
Fotocopiadoras,  
suministros y 
Mantenimiento 
 
Quito – Ecuador 
 
Andros 
 
Láminas educativas 
 
Quito – Ecuador 
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Vernaza Grafic Cia. 
Ltda. 
Útiles escolares y de 
oficina 
Quito – Ecuador 
 
Importadora Jurado 
 
Suministros de Copiadora 
y Anilladota 
 
Quito – Ecuador 
 
Dincamcor 
 
Editorial de Libros 
 
Quito – Ecuador 
 
Juan Marcel Cia. Ltda. 
 
Útiles Escolares 
 
Quito – Ecuador 
 
OYERON 
 
Útiles Escolares 
 
Quito – Ecuador 
 
Importadora Yipao 
 
Porcela China 
 
Guayaquil – Ecuador 
Importadora Mesias 
Cia. Ltda. 
Bazar y novedades Guayaquil – Ecuador 
 
ICOSA 
 
Papelería y plásticos 
 
Ambato - Ecuador 
 Fuente: Librería y Papelería “Rumiñahui” 
Elaboración: Verónica Paredes y Yadira Andrade 
De toda esta lista todos los proveedores tienen un criterio positivo de la Librería y Papelería 
“Rumiñahui”, y recibe por parte de la mayoría un trato especial para la misma, proporcionándole 
descuentos y los plazos adecuados para poder cumplir con las obligaciones económicas. 
En cuanto al servicio de entrega en algunas empresas no es la adecuada, ya que no todos disponen 
de servicio a domicilio y la empresa pierde tiempo al acudir a dichos proveedores para poder 
adquirir el producto.    
Sin embargo una buena parte de los proveedores hace lo posible por entregar la mercadería en la 
empresa a tiempo y con toda la calidad acordada, sin incurrir en costo alguno.  
Para Librería y Papelería “Rumiñahui” es muy importante el mantener una excelente relación con 
sus proveedores ya que de ellos depende el giro de la empresa.   
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La empresa cumple con sus obligaciones a tiempo, y nunca ha incurrido en problema de 
incumplimiento de pagos o mora con los  mismos, pese a los años que lleva la empresa, esto ha 
hecho que los proveedores tengan una plena confianza al entregar su producto.  
Connotación Gerencial: 
 
OPORTUNIDADES 
AMENAZAS 
 
 Las relaciones con los proveedores son 
excelentes. 
 Los plazos y políticas de pago en la 
mayoría no han variado manteniendo 
una estabilidad para la planificación de 
los pagos que la empresa debe realizar.  
 
 La disponibilidad del producto es 
suficiente y la responsabilidad de estos 
para entregar sus productos están 
dentro de los plazos previstos. 
 
 
 La empresa no cuenta con  alianzas 
estratégicas. 
 
 No todos los proveedores cuenta con 
entrega a domicilio y es una pérdida 
de tiempo el acudir por el producto.  
  
 
Clientes 
Para Librería y Papelería “Rumiñahui” los clientes son el eje del negocio ya que le ha permitido 
crecer y seguir desarrollando sus actividades, es por ello que deben ser investigados para lograr 
satisfacer sus necesidades, buscando alcanzar sus expectativas.  
 
El perfil de los clientes de Librería y Papelería “Rumiñahui”, son todas las personas naturales y 
jurídicas que tengan las posibilidades necesarias y el deseo para adquirir los productos y servicios 
que ofrece. 
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Comportamiento del consumidor 
Es la actitud que va ha tomar el cliente en relación a los producto y servicios que ofrece Librería y 
Papelería “Rumiñahui”.  
Necesidad 
Una necesidad humana es el estado de privación que siente, sufre o experimenta un individuo.  Por 
lo que la empresa buscará llenar esas expectativas como son las que se enumeran a continuación:  
• Satisfacer sus necesidades de educación al acudir por sus listas de útiles y suministros de 
oficina.  
• Satisfacer necesidades de afecto al acudir por regalos de toda ocasión. 
• Cubrir las expectativas de compra al mantener un stock completo de material.  
• Necesidad de ser atendido muy bien. 
• Necesidad de diversos productos y servicios. 
Connotación Gerencial: 
 
OPORTUNIDAD AMENAZAS 
 
 La empresa presta un excelente servicio 
al cliente ya que es personalizado.  
  
 
 Existe demasiadas necesidades que son 
imposibles acapararlas 
 
Características personales 
Las características personales de los clientes de Librería y Papelería “Rumiñahui” son las 
siguientes65:  
 
• Personas trabajadoras. 
• Gente emprendedora. 
• Personas de recurso económicos medios. 
                                                          
65
 Municipalidad de Rumiñahui (Plan Estratégico del Cantón Rumiñahui) y Librería y Papelería 
“Rumiñahui” 
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• Personas de recursos económicos limitados. 
• Alto riesgo de confiabilidad para otorgar un crédito. 
• Son artesanos con recursos medios.  
• Son pobres y pequeños productores con alta dispersión y baja rentabilidad. 
• Inseguridad de su actividad económica. 
 
Connotación Gerencial: 
 
OPORTUNIDADES 
 
AMENAZAS 
 
 Personas trabajadoras y forjadoras de 
un futuro. 
 Existencia de todo nivel social. 
 
 Personas altamente vulnerables  y 
susceptibles en sus posibilidades 
económicas. 
  
 
Clientes actuales 
Los clientes de Librería y Papelería “Rumiñahui”, se los puede clasificar de la siguiente forma:  
CUADRO 3.10 
 CLIENTES DE LIBRERÍA Y PAPELERÍA “RUMIÑAHUI” 
 
CLIENTE 
 
CARACTERÍSTICA 
 
UBICACIÓN 
Sector Público 
 
Ilustre Municipio de 
Rumiñahui 
 
Entidad Pública  que adquiere 
material de oficina en gran volumen 
y de forma constante.  
 
En Sangolquí, calles 
Montúfar y Río Frió.  
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Sindicato del Ilustre. 
Municipio de Rumiñahui. 
Asociación del Ilustre. 
Municipio de Rumiñahui. 
 
Personas pertenecientes al Sindicato 
y Asociación formado por los 
trabajadores y empleados del I. 
Municipio de Rumiñahui, adquieren 
material escolar y de bazar.   
 
En Sangolquí, calles 
Montúfar y Río Frió. 
 
Hospital de Sangolquí 
 
Entidad del Estado, donde sus 
trabajadores pertenecen al Sindicato 
y Asociación formado en el 
hospital, adquieren material escolar 
y bazar en mediano volumen  
 
Sangolquí,  
Av. Abdón Calderón  
 
 
Cruz Roja 
 
 
Entidad de autogestión que adquiere 
los material de oficina en mediano 
volumen y requieren del servicio de 
copiadora en forma constante.   
 
 
Sangolquí,  
Calle Montufar y 
España 
 
 
Sector Industrial 
 
 Fundiciones Recalde 
 Danec 
 Ecuacobre 
 Plantaciones Río  
     Páramo. 
 Plantaciones San 
     Andrés. 
 
Fábricas privadas, que por medio de 
los Comités de Empresas los 
trabajadores adquieren útiles 
escolares y de bazar  en mediano 
volumen en forma constante.  
 
Sangolquí, dentro del 
Sector Urbano y dentro 
del sector rural.  
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Sector Comercial 
 
Son aquellos clientes que no 
son considerados de primera 
línea Todos aquellos que 
compren en la empresa.  
 
Se lo considera como una entidad 
mediana que en estos últimos años 
ha venido creciendo 
considerablemente, se puede decir 
que existen clientes fijos y que son 
leales a la empresa.   
 
Ciudad de Sangolquí y 
sus parroquias.  
    Fuente: Librería y Papelería “Rumiñahui” 
   Elaboración: Verónica Paredes y Yadira Andrade 
 
Connotación Gerencial: 
 
OPORTUNIDADES 
 
AMENAZAS 
 
 La demanda de útiles escolares y de 
oficina tiende a un crecimiento 
considerable debido a la gran cantidad 
de niños, jóvenes y adultos que 
estudian.  
 
 Falta de conocimiento de la  gente 
acerca del producto y servicio que 
presta la empresa. 
  
 
Clientes potenciales 
Los clientes potenciales son todas aquellas personas naturales y jurídicas que en un determinado 
momento requerirán del producto o servicio que presta Librería y Papelería “Rumiñahui”,  el 
gerente considera que existen muchas empresas y fábricas privadas que requieran del producto y 
servicio que ofrece la empresa.  
3.2. ANÁLISIS INTERNO DE LA EMPRESA 
Son las más influenciables y están expuestas a negociaciones e identifican fortalezas y debilidades 
de la empresa.  
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3.2.1 FILOSOFÍA CORPORATIVA 
 
 
 
 
 
Librería y Papelería “Rumiñahui” no cuenta en este momento con una filosofía corporativa por lo 
que es necesario crearla de forma inmediata para poder cumplir con las expectativas de la empresa.  
Connotación Gerencial: 
 
DEBILIDAD 
 
 La falta de un direccionamiento 
estratégico a largo plazo constituye un 
limitante para el crecimiento y 
desarrollo futuro de la empresa.  
 No cuenta con filosofía corporativa.   
 
3.2.2 PROCESO ADMINISTRATIVO 
Investigación  
Con el objeto de recabar toda la información necesaria para la realización del estudio se ha 
recurrido a las siguientes instituciones: 
• INEC 
• SIISE 
• CÁMARA DE COMERCIO DE QUITO 
• CÁMARA DE LA PEQUEÑA INDUSTRIA 
• ILUSTRE MUNICIPIO DE RUMIÑAHUI 
• LIBRERÍA Y PAPELERÍA RUMIÑAHUI 
 
 
FILOSOFÍA 
CORPORATIVA 
¿COMO PIENSA? ¿COMO TRABAJA? 
¿COMO HACE? ¿COMO ACTÚA? 
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La información recabada proporcionará las herramientas básicas para una planificación estratégica. 
Connotación Gerencial: 
 
FORTALEZA 
 
 La investigación ayuda a recabar 
información confiable para un buen 
direccionamiento del trabajo.  
  
 
Planificación  
Librería y Papelería “Rumiñahui” no cuenta con una metodología con la que pueda realizar la 
planificación de sus tareas, lo que no le ha permitido el establecimiento de estrategias y objetivos 
tanto globales como funcionales, por lo que no le permite mantener una prospectiva futura de su 
situación y de esta manera hacer frente a las amenazas del mercado.  
Sin embargo es importante mencionar que el gerente esta en constante planificación ya que prevé 
las necesidades y expectativas de sus clientes, proveedores, y empleados.  También es muy 
importante mencionar que la empresa tiene claramente identificado a su principal competidor.  
 
Connotación Gerencial: 
 
FORTALEZA 
 
DEBILIDAD 
 
 Se tiene identificado al principal 
competidor. 
 La empresa prevé las necesidades y 
expectativas de sus clientes.   
 
 
 No cuenta con una planificación a corto 
ni a largo plazo. 
 No tiene una perspectiva a futuro de su 
situación.  
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Organización  
La organización de Librería y Papelería “Rumiñahui” es de tipo formal,  la empresa se encuentra 
constituida legalmente con obligaciones y derechos legales y tributarios que cumplir.  
Implementación  
El personal de Librería y Papelería “Rumiñahui” posee de todos los recursos necesarios para la 
ejecución de su trabajo.  
• Dispone de los recursos financieros suficientes para poder aplicar los cambios de 
mejoramiento. 
• El recurso humano es estable en su trabajo  
 
Connotación Gerencial: 
 
FORTALEZA 
 
 
 La empresa cuenta con los recursos 
financieros para la consecución de la 
metas.  
 
Dirección   
Como la empresa es pequeña la dirección es impulsada por su gerente quien con personalidad y 
liderazgo responde de forma inmediato a cualquier eventualidad y resuelve los problemas diarios 
tomando decisiones de forma ágil y oportuna, logrando armonía con los integrantes de la empresa.   
Sin embargo el gerente tiene claro, que se debe enfrentar a los nuevos retos y mejorar para lograr 
excelentes resultados.  
El liderazgo es autocrático, siendo este el más conveniente para este tipo de organización 
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Connotación Gerencial: 
FORTALEZA 
 
 
 Existe liderazgo por parte del gerente.  
 
Coordinación  
Todos los recursos se encuentran debidamente coordinados, por la Administración de la empresa, 
lo que asegura que no se produzcan contradicciones o vacíos en el desarrollo de las actividades. 
Connotación Gerencial: 
FORTALEZA 
 
 Coordinación continúa de todos los 
recursos. 
 
Evaluación  
La empresa evalúa el desempeño de sus actividades cada semestre. Todos los empleados son 
evaluados en el desempeño de sus funciones, esto es una ayuda para determinar quienes aportan al 
cumplimiento de los objetivos empresa. 
Connotación Gerencial: 
FORTALEZA 
 
 Motivación de todos los miembros 
de la organización para que 
cumplan las metas. 
 Evaluación flexible, de todo el 
personal que permite un mejor 
desempeño. 
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3.2.3. GESTIÓN DE LAS UNIDADES ESTRATÉGICAS DE NEGOCIO 
La empresa no cuenta con una Unidad Estratégica de Negocios, las actividades y delegación de las 
mismas se las realiza mediante el transcurso de las necesidades que se les presenta en la empresa, 
cada uno sabe las funciones que debe desempeñar dentro de la empresa.  
Connotación Gerencial: 
 
DEBILIDAD 
 
 No existe una Unidad Estratégica de 
Negocios en la empresa.  Todas las 
acciones son improvisadas.  
 
 
 
3.2.4 EVALUACION ADMINISTRATIVA 
La evaluación de desempeño es una valoración sistemática de los objetivos y del rendimiento de 
los colaboradores para la realización de sus funciones y para el desarrollo de su potencial 
profesional.  
Su puesta en práctica está relacionada con otros aspectos de la política del personal de la 
organización.  
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GRÀFICO 3.9 
PUESTA EN PRÀCTICA DE LA E.P. 
 
 
La evaluación de desempeño está íntimamente ligada a los conceptos de productividad y eficacia.  
Debe realizarse como una forma sistemática de control de la organización y autocontrol de los 
empleados. 
El fin de la evaluación de desempeño es promover la motivación y el sentido de responsabilidad de 
los empleados.  
La evaluación de desempeño es un instrumento que facilita a los directivos la relación con sus 
colaboradores, creando un clima cordial y sincero, además de contribuir a la formación de equipos 
eficaces de trabajo.  
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GRÀFICO 3.10 
 DIAGRAMA DEL PROCESO DE LA EVALUACIÒN DE PERSONAL 
 
  
Librería Papelería Rumiñahui su plan es realizar la evaluación en 360° para sus empleados. 
La evaluación de 360° grados, también conocida como evaluación integral, es una herramienta 
cada día más utilizada por las organizaciones modernas. 
Como el nombre lo indica, la evaluación de 360° grados pretende dar a los empleados una 
perspectiva de su desempeño lo más adecuada posible, al obtener aportes desde todos los ángulos: 
supervisores, compañeros, subordinados, clientes internos, etc. 
Si bien en sus inicios esta herramienta sólo se aplicaba para fines de desarrollo, actualmente está 
utilizándose para medir el desempeño, para medir competencias, y otras aplicaciones 
administrativas (forma parte de la compensación dinámica). 
 
 122 
 
 
 La evaluación le permitirá a Librería – Papelería Rumiñahui medir: 
• Medir el Desempeño del personal. 
• Medir las Competencias (conductas). 
• Diseñar Programas de Desarrollo. 
 
El propósito de aplicar la evaluación de 360° grados es darle al empleado la retroalimentación 
necesaria para tomar las medidas para mejorar su desempeño, su comportamiento o ambos, y dar a 
la gerencia la información necesaria para tomar decisiones en el futuro. 
Librería – Papelería Rumiñahui evaluara:  
• Las cualidades del sujeto (personalidad y comportamiento). 
• Contribución del sujeto al objetivo o trabajo encomendado. 
• Potencial de desarrollo. 
 
Esto le permitirá visualizar: 
•  Conocimiento del trabajo 
•  Calidad del trabajo 
•  Relaciones con las personas 
•  Estabilidad emotiva 
•  Capacidad de síntesis 
•  Capacidad analítica 
 
La evaluación permitirá que Librería – Papelería Rumiñahui, sea más eficiente y le permita ser 
reconocido por el buen clima laboral que brinda a sus empleados.  
3.2.5 EVALUACION FINANCIERA 
El análisis financiero es un instrumento mediante el cual se puede tener una perspectiva de la 
situación de la empresa a través de mediciones e indicadores que son importantes para tomar 
decisiones con el fin de mejorar la situación de la empresa.  
 
Se va a desarrollar el análisis financiero de la empresa Librería - Papelería “Rumiñahui Cía. Ltda. 
para lo cual se utilizaron los Estados Financieros Auditados de los siguientes periodos 2009 -2010. 
Mientras que para el año 2011 corresponden a los estados consolidados presentados por la empresa.  
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Los Estados Financieros fueron revisados por firmas auditoras: Deloitte (2006 y 2007), PKF 
Auditores & Asesores Financieros (2008) y Price Waterhouse Coopers (2009). En la auditoría de 
año 2009 realizada por Price Waterhouse Coopers se detalla lo siguiente:  
 
Opinión  
 
En nuestra opinión, los estados financieros arriba mencionados presentan razonablemente, en todos 
los aspectos importantes, la situación financiera de Librería - Papelería “Rumiñahui Cia. Ltda. al 31 
de diciembre de 2011, y los resultados de sus operaciones, sus cambios en su patrimonio y sus 
flujos de efectivo por el año terminado en esa fecha de conformidad con Normas Ecuatorianas de 
Contabilidad. 
3.2.5.1 ANÁLISIS HORIZONTAL  
 
Según Jorge Blanco & José María Maya (2006), el análisis horizontal consiste en determinar para 
dos o más periodos consecutivos, en cuanto a crecimiento o decrecimiento, las tendencias 
(absolutas y relativas) de cada una de las cuentas de los estados financieros.  
 
Balance General  
 
A continuación se presenta el análisis horizontal de los Balances Generales de los periodos 
comprendidos desde el año 2009 2010 y 2011 de la empresa Librería - Papelería “Rumiñahui Cia. 
Ltda. 
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CUADRO 3.11  
Balance General - Análisis Horizontal 
Al 31 de diciembre de 2009 y  2010 
(Expresados en dólares estadounidenses) 
CUENTAS AUDITADO AUDITADO
31-dic-09 31-dic-10 Var. Absoluta Var. Relativa
ACTIVOS
CAJA Y BANCOS 12.966         25.514           12.547              97%
CUENTAS POR COBRAR CLIENTES 213.629       283.462         69.833              33%
ANTICIPO PROVEDORES 5.978           153.717         147.739            2472%
PROVISION CUENTAS INCOBRABLES 8.378)(         11.139)(         2.761                 33%
OTRAS CUENTAS POR COBRAR 175.076       0                      175.076-           -100%
INVERSIONES DE CORTO PLAZO 2.448           254.239         251.791            10285%
INVENTARIO 1.049.120   1.145.393     96.273              9%
IMPORTACIONES EN TRANSITO 144.728       33.839           110.889-           -77%
GASTOS PAGADOS POR ANTICIPADO 92.579         78.967           13.613-              -15%
OTROS ACTIVOS CORRIENTES 0                    0 0                         0%
ACTIVO CORRIENTE 1.688.146   1.963.991     275.844            16%
MAQUINARIA Y EQUIPO 253.129       243.300         9.829-                -4%
DEPRECIACION ACUMULADA 219.765)(    198.911)(      20.854-              -9%
OTROS ACTIVOS FIJOS 22.566         22.566           0                         0%
ACTIVO FIJO NETO 55.929         66.955           11.025              20%
OTROS ACTIVOS 5.958           17.353           11.395              191%
OTROS ACTIVOS 5.958           17.353           11.395              191%
TOTAL ACTIVOS 1.750.033   2.048.298     298.264            17%
PASIVOS
OBLIGACIONES FINANCIERAS 85.494         312.020         226.526            265%
CUENTAS POR PAGAR PROVEEDORES 1.083.336   1.046.707     36.629-              -3%
IESS POR PAGAR 7.298           8.474             1.176                 16%
BENEFICIOS SOCIALES POR PAGAR 15.679         17.873           2.194                 14%
IMPUESTOS POR PAGAR 2.609           5.906             3.297                 126%
ANTICIPO DE CLIENTES 12.014         12.741           727                    6%
OTROS PASIVOS 53.472         25.455           28.017-              -52%
PASIVO CORRIENTE 1.259.902   1.429.176     169.274            13%
CUENTAS POR PAGAR ACCIONISTAS 47.192         70.577           23.386              50%
PASIVO NO CORRIENTE 47.192         70.577           23.386              50%
TOTAL PASIVO 1.307.094   1.499.753     192.659            15%
APORTE PARA FUTURA CAPITALIZACION 71.000         71.000           0                         0%
CAPITAL SOCIAL 9.000           9.000             0                         0%
RESERVA LEGAL 48.856         73.992           25.136              51%
RESERVA FACULTATIVA 0                    38.645           38.645              0%
RESERVA DE CAPITAL 233.696       233.696         0                         0%
UTILIDAD (PERDIDA) DEL EJERCICIO, NETA 80.388         122.212         41.824              52%
PATRIMONIO 442.940       548.545         105.605            24%
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO 1.750.034   2.048.298     298.264            17%
2009  -2010
PERIODOS ANALISIS HORIZONTAL
 
Fuente: Estados Financieros de Librería - Papelería “Rumiñahui Cía. Ltda. 
Elaborado por: Yadira Andrade y Verónica Paredes, Septiembre 2012. 
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Período 2010 -2011 
El Activo Total en el año 2009  se registró un valor de $1.750.033 mientras que en el 2010 fue de 
$2.048.298. En estos dos años existió un incremento de $ 298.264 (17%) por las siguientes causas 
que se detallan a continuación. 
En el análisis horizontal del Balance General se evidencia un incremento de $275.844 en el Activo 
corriente en el periodo comprendido entre el 2009 y 2010. Esta incremento  se debe a un aumento 
de $12.547 (97%) del efectivo, por la cancelación de la deuda por importaciones  y pagos de 
obligaciones de corto plazo. 
 
En las cuentas por cobrar se produjo un incremento  de $69.833 que representa el  33%; tomando 
en cuenta que para el año 2011 la empresa realizo nuevas alianzas estratégica con varias 
instituciones. 
 
Cabe señalar que el inventario creció un 9% ($96.273) del periodo 2009 al 2010. Este aumento 
obedece al incremento de importaciones. 
 
En cuanto al activo fijo existe un crecimiento de $11.025 (20%), esto se produjo por la compra que 
cada año realiza la empresa, en cuanto activo fijo para las áreas administrativas y de ventas. 
 
El total de pasivos durante el periodo de análisis se incremento un  15% ($192.659). con un 
incremento considerable en obligaciones financieras. 
 
En los pasivos corrientes hubo un incremento de $169.274 al pasar de $1.959.902 en el año 2009 a 
$1.429.176 en el año 2010 lo que representan un porcentaje del 13%, con relación al año 2009. No 
obstante este crecimiento corresponde a la adquisición de obligaciones financieras con la 
Cooperativa Anda Lucia. 
 
El patrimonio decreció un 24% ($105.605) tomando en cuenta que para e empresa en 2010 va a ser 
complicado contraer mas obligaciones financieras debido a que no tendrá para poder cubrirlas. 
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CUADRO 3.12 
 Balance General - Análisis Horizontal 
Al 31 de diciembre de 2010 y  2011 
(Expresados en dólares estadounidenses) 
CUENTAS AUDITADO AUDITADO
31-dic-10 31-dic-11 Var. Absoluta Var. Relativa
ACTIVOS
CAJA Y BANCOS 25.514         191.472       165.959            650%
CUENTAS POR COBRAR CLIENTES 283.462       317.486       34.024              12%
ANTICIPO PROVEDORES 153.717       6.392           147.325-           -96%
PROVISION CUENTAS INCOBRABLES 11.139)(       13.974)(       2.835                 25%
OTRAS CUENTAS POR COBRAR 0                    10.434         10.434              0%
INVERSIONES DE CORTO PLAZO 254.239       133.571       120.668-           -47%
INVENTARIO 1.145.393   1.502.781   357.388            31%
IMPORTACIONES EN TRANSITO 33.839         5.812           28.027-              -83%
GASTOS PAGADOS POR ANTICIPADO 78.967         62.753         16.214-              -21%
OTROS ACTIVOS CORRIENTES 0 863.444       863.444            0%
ACTIVO CORRIENTE 1.963.991   3.080.171   1.116.180        57%
MAQUINARIA Y EQUIPO 243.300       263.928       20.628              8%
DEPRECIACION ACUMULADA 198.911)(    228.198)(    29.287              15%
OTROS ACTIVOS FIJOS 22.566         22.565         1-                        0%
ACTIVO FIJO NETO 66.955         58.295         8.660-                -13%
OTROS ACTIVOS 17.353         13.780         3.573-                -21%
OTROS ACTIVOS 17.353         13.780         3.573-                -21%
TOTAL ACTIVOS 2.048.298   3.152.246   1.103.948        54%
PASIVOS
OBLIGACIONES FINANCIERAS 312.020       113.688       198.332-           -64%
CUENTAS POR PAGAR PROVEEDORES 1.046.707   1.593.788   547.081            52%
IESS POR PAGAR 8.474           12.703         4.229                 50%
BENEFICIOS SOCIALES POR PAGAR 17.873         21.103         3.230                 18%
IMPUESTOS POR PAGAR 5.906           9.827           3.921                 66%
ANTICIPO DE CLIENTES 12.741         38.117         25.376              199%
OTROS PASIVOS 25.455         26.844         1.389                 5%
PASIVO CORRIENTE 1.429.176   1.816.070   386.894            27%
CUENTAS POR PAGAR ACCIONISTAS 70.577         30.783         39.794-              -56%
PASIVO NO CORRIENTE 70.577         30.783         39.794-              -56%
TOTAL PASIVO 1.499.753   1.846.853   347.100            23%
APORTE PARA FUTURA CAPITALIZACION 71.000         27.000         44.000-              -62%
CAPITAL SOCIAL 9.000           53.000         44.000              489%
RESERVA LEGAL 73.992         331.643       257.651            348%
RESERVA FACULTATIVA 38.645         84.737         46.092              119%
RESERVA DE CAPITAL 233.696       233.696       0                         0%
UTILIDAD (PERDIDA) DEL EJERCICIO, NETA 122.212       575.318       453.106            371%
PATRIMONIO 548.545       1.305.394   756.849            138%
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO 2.048.298   3.152.247   1.103.949        54%
2010 - 2011
PERIODOS ANALISIS HORIZONTAL
 
Fuente: Estados Financieros de Librería - Papelería “Rumiñahui Cía. Ltda. 
Elaborado por: Yadira Andrade y Verónica Paredes, Septiembre 2012. 
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Período 2010 -2011 
En el periodo de análisis 2010 – 2011, el activo total tuvo un incremento de $1.103.948  (54%). 
Este crecimiento se debe principalmente a un aumento de $1.116.180  (57%) del activo corriente. 
El efectivo de la empresa se ha incrementado un 650 % ($165.959), debido a que en el año 2011 se 
redujo favorablemente para la empresa los anticipos a Proveedores en un 96% ($147.325). 
En lo referente a inventarios, en el 2010 se registró un valor de $ 1.145.393 y en el 2011 
$1.502.781, dando como resultado un incremento del  31 % ($357.388). Esto se debe a que en el 
periodo 2011 se incremento el inventario con productos nuevos que no tuvieron la acogida 
esperada para la empresa. 
En el 2011, el activo fijo decreció en  $ 8.660 (13%) con respecto al año anterior. 
El pasivo total, en el periodo de estudio, se incremento de $347.100 (23%), considerando que el 
pasivo corriente se incremento también en un 386.894 (27%); este  incremento obedece a una 
contracción de las cuentas  anticipo clientes  del 199 % ($25.375).  
  
Es importante mencionar que existió una reducción  en las  Obligaciones Financieras  de $ 198.332 
con  (64%)  considerando que en el periodo 2010 el consumo de tarjeta de crédito fue de $276.601 
y en 2011 se redujo  en $ 191.445 cubriendo así un 69%.     
    
Las cuentas por pagar proveedores se a incrementado en el 2010 era $1.046.707  y en 2011 de 
$1.593.778 evidenciando un incremento del 52 %. 
El patrimonio ha incrementado  en un 138 % ($756.849), esto obedece a un incremento  en el 
capital social del periodo 2011 lo que nos muestra que tiene liquidez para poder cubrir sus 
obligaciones. 
Estado de resultados 
A continuación. Se presenta el análisis horizontal del Estado de Resultados de los periodos 
comprendidos desde el año 2008 al 2010 de la empresa Librería - Papelería “Rumiñahui Cía. Ltda. 
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CUADRO 3.13 
 
 Estado de Resultados - Análisis Horizontal 
Al 31 de diciembre de 2009 y 2010 
(Expresados en dólares estadounidenses) 
AUDITADO AUDITADO
31-dic-09 31-dic-10 Var. Absoluta Var. Relativa
VENTAS NETAS 3.746.351     3.986.292     239.941            6%
COSTO DE VENTAS 2.603.471)(  2.653.009)(  49.538)(            2%
UTILIDAD BRUTA 1.142.880     1.333.283     190.403            17%
GASTO DE VENTA, ADMINISTRACION Y GENERAL 972.058)(      1.092.728)(  120.670)(          12%
Gastos de Administración y Ventas 972.058)(      1.092.728)(  120.670)(          12%
UTILIDAD ANTES DEPRECIACION Y AMORTIZACION (EBITDA) 170.822        240.555        69.733              41%
UTILIDAD OPERATIVA (Util. Antes de Intereses e Impuestos - EBIT) 170.822        240.555        69.733              41%
OTROS INGRESOS 4.680             5.392             712                    15%
GASTOS FINANCIEROS 49.404)(        54.243)(        4.839)(              10%
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTO Y PARTICIPACION 126.099        191.704        65.605              52%
PARTICIPACIÓN DE EMPLEADOS 18.915           28.756           9.841                 52%
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS 107.184        162.948        55.764              52%
IMPUESTO A LA RENTA 26.796)(        40.737)(        13.941)(            52%
UTILIDAD NETA 80.388           122.211        41.823              52%
PERIODOS ANALISIS HORIZONTAL
2009  -2010ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS
 
Fuente: Estados Financieros de Librería - Papelería “Rumiñahui Cía. Ltda. 
Elaborado por: Yadira Andrade y Verónica Paredes, Sept 2012. 
En este análisis  se puede evidenciar un crecimiento en las ventas de la empresa, en $239.942 (6%), 
lo que significa que es favorable para la empresa, pero a pesar de ello los costos de ventas se 
incrementaron al 2% ($49.538) que sigue siendo favorable para la empresa. 
En cuanto a los gastos operativos se encuentran conformados por los gastos de administración y 
ventas. Los gastos en el 2010 han crecido en $120.670 que representa 12% con respecto al año 
2009. Los gastos administrativos 94) se ha contraído los gastos de ventas, debido a un ahorro de 
servicios básicos y mantenimiento de instalaciones.  
Los gastos financieros en el 2010 se han incrementado $ 4.839 en comparación del año 2009, esto 
se produjo porque  un préstamo a corto plazo.  
 
La utilidad neta del 2010 se ha incrementado en un 52% ($41.823) con respecto al año 2009 esto se 
debe principalmente a un incremento  en las ventas. 
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CUADRO 3.14 
 
Estado de Resultados - Análisis Horizontal 
Al 31 de diciembre de 2010 y 2011 
(Expresados en dólares estadounidenses) 
AUDITADO AUDITADO
31-dic-10 31-dic-11 Var. Absoluta Var. Relativa
VENTAS NETAS 3.986.292     6.272.805     2.286.513        57%
COSTO DE VENTAS 2.653.009)(  3.968.988)(  1.315.979        50%
UTILIDAD BRUTA 1.333.283     2.303.817     970.534            73%
GASTO DE VENTA, ADMINISTRACION Y GENERAL 1.092.728)(  1.274.410)(  181.682            17%
Gastos de Administración y Ventas 1.092.728)(  1.274.410)(  181.682            17%
UTILIDAD ANTES DEPRECIACION Y AMORTIZACION (EBITDA) 240.555        1.029.407     788.852            328%
UTILIDAD OPERATIVA (Util. Antes de Intereses e Impuestos - EBIT) 240.555        1.029.407     788.852            328%
OTROS INGRESOS 5.392             45.989           40.597              753%
GASTOS FINANCIEROS 54.243)(        172.936)(      118.693            219%
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTO Y PARTICIPACION 191.704        902.460        710.756            371%
PARTICIPACIÓN DE EMPLEADOS 28.756           135.369        106.613            371%
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS 162.948        767.091        604.143            371%
IMPUESTO A LA RENTA 40.737)(        191.773)(      151.036            371%
UTILIDAD NETA 122.211        575.318        453.107            371%
PERIODOS ANALISIS HORIZONTAL
2010 - 2011ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS
 
Fuente: Estados Financieros de Librería - Papelería “Rumiñahui Cía. Ltda. 
Elaborado por: Yadira Andrade y Verónica Paredes, sept 2012. 
En el periodo comprendido entre el 2010 – 2011, las ventas han incrementado en un 57% 
($2.286.513), siendo un factor positivo para la empresa. Pero el costo de ventas ha incrementado un 
50 % ($1.315.979) lo que reduce el margen bruta en ventas de la empresa. 
Los gastos operativos en el 2010 fueron $1.092.718 y en el 2011 de $1.274.410, que comparados se 
determina un aumento de  17 % ($181.682). Este aumento se debe a un alza del de los gastos 
administrativos y  en los gastos de ventas, debido a un incremento en los sueldos y ventas en la 
empresa.  
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Los gastos financieros en el 2011  se incrementaron en  un 219% ($118.693) en comparación del 
año 2010, porque en este año n se realizaron préstamos bancarios a largo plazo con el fin de 
incrementar el inventario 
 
La utilidad neta del 2011 se ha  incrementado  en un 371% ($151.136) con respecto al año anterior, 
esto obedece a un incremento  en las ventas que es favorable para la empresa. 
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CUADRO 3.15 
AUDITADO  AUDITADO
31-dic-09 31-dic-10 31-dic-11
ACTIVOS
CAJA Y BANCOS 12.966           1% 25.514           1% 191.472        6%
DOCUMENTOS POR COBRAR 0                     0% 0                     0% 0%
CUENTAS POR COBRAR CLIENTES 213.629        12% 283.462        14% 317.486        10%
ANTICIPO PROVEDORES 5.978             0% 153.717        8% 6.392             0%
CUENTAS POR COBRAR EMPLEADOS 0                     0% 0                     0% 0                     0%
CUENTAS POR COBRAR ACCIONISTAS 0                     0% 0                     0% 0                     0%
CUENTAS POR COBRAR COMPAÑIAS RELACIONADAS 0                     0% 0                     0% 0                     0%
PROVISION CUENTAS INCOBRABLES 8.378)(           0% 11.139)(        1% 13.974)(        0%
OTRAS CUENTAS POR COBRAR 175.076        10% 0                     0% 10.434           0%
INVERSIONES DE CORTO PLAZO 2.448             0% 254.239        12% 133.571        4%
INVENTARIO MATERIA PRIMA 0                     0% 0                     0% 0                     0%
INVENTARIO 1.049.120     60% 1.145.393     56% 1.502.781     48%
IMPORTACIONES EN TRANSITO 144.728        8% 33.839           2% 5.812             0%
GASTOS PAGADOS POR ANTICIPADO 92.579           5% 78.967           4% 62.753           2%
OTROS ACTIVOS CORRIENTES 0                     0% 0                     0% 863.444        27%
ACTIVO CORRIENTE 1.688.146     96% 1.963.991     96% 3.080.171     98%
MAQUINARIA Y EQUIPO 253.129        14% 243.300        12% 263.928        8%
DEPRECIACION ACUMULADA 219.765)(      13% 198.911)(      10% 228.198)(      7%
OTROS ACTIVOS FIJOS 22.566           1% 22.566           1% 22.565           1%
ACTIVO FIJO NETO 55.929           3% 66.955           3% 58.295           2%
OTROS ACTIVOS 5.958             0% 17.353           1% 13.780           0%
OTROS ACTIVOS 5.958             0% 17.353           1% 13.780           0%
TOTAL ACTIVOS 1.750.033     100% 2.048.298     100% 3.152.246     100%
DOCUMENTOS POR PAGAR 0                     0% 0                     0% 0                     0%
CUENTAS POR PAGAR PROVEEDORES 1.083.336     62% 1.046.707     51% 1.593.788     51%
IESS POR PAGAR 7.298             0% 8.474             0% 12.703           0%
BENEFICIOS SOCIALES POR PAGAR 15.679           1% 17.873           1% 21.103           1%
CUENTAS POR PAGAR ACCIONISTAS 0                     0% 0                     0% 0                     0%
CUENTAS POR PAGAR COMPAÑIAS RELACIONADAS 0                     0% 0                     0% 0                     0%
INTERESES POR PAGAR 0                     0% 0                     0% 0                     0%
IMPUESTOS POR PAGAR 2.609             0% 5.906             0% 9.827             0%
GASTOS ACUMULADOS 0                     0% 0                     0% 0                     0%
PORCION CORRIENTE DEUDA LARGO PLAZO 0                     0% 0                     0% 0                     0%
PROVISIONES 0% 0                     0% 0                     0%
ANTICIPO DE CLIENTES 12.014           1% 12.741           1% 38.117           1%
OTROS PASIVOS 53.472           3% 25.455           1% 26.844           1%
PASIVO CORRIENTE 1.259.902     72% 1.429.176     70% 1.816.070     58%
OBLIGACIONES BANCARIAS 0% 0                     0% 0                     0%
OTRA DEUDA A LARGO PLAZO 0% 0                     0% 0                     0%
CUENTAS POR PAGAR ACCIONISTAS 47.192           3% 70.577           3% 30.783           1%
INGRESOS DIFERIDOS 0                     0% 0                     0% 0                     0%
PASIVO NO CORRIENTE 47.192           3% 70.577           3% 30.783           1%
TOTAL PASIVO 1.307.094     75% 1.499.753     73% 1.846.853     59%
RESERVA POR REVALORIZACION 0                     0% 0                     0% 0                     0%
RESERVA DE CAPITAL 233.696        13% 233.696        11% 233.696        7%
REEXPRESION MONETARIA 0                     0% 0                     0% 0                     0%
OTRAS RESERVAS 0                     0% 0                     0% 0                     0%
RESULTADOS ACUMULADOS 0% 0                     0% 0%
UTILIDAD (PERDIDA) DEL EJERCICIO, NETA 80.388           5% 122.212        6% 575.318        18%
PATRIMONIO 442.940        25% 548.545        27% 1.305.394     41%
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO 1.750.034     100% 2.048.298     100% 3.152.247     100%
EMPRESA: Librería - Papelería “Rumiñahui Cía. Ltda. 
ACTIVIDAD :Librería y Papeleria 
Cifras en dólares
Balance General - Análisis Vertical
Al 31 de diciembre de 2009, 2010 y 2012
(Expresados en dólares estadounidenses)
BALANCE GENERAL % % %
 
Fuente: Estados Financieros de Librería - Papelería “Rumiñahui Cía. Ltda. 
Elaborado por: Yadira Andrade y Verónica Paredes, sept 2012. 
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A continuación se ilustra la composición del activo de la Librería - Papelería “Rumiñahui Cía. Ltda 
durante los periodos 2009, 2010 y 2011. 
 
GRÀFICO 3.11 
 
Composición del Activo de Librería - Papelería “Rumiñahui Cía. Ltda. 
Expresados en dólares estadounidenses 
 
Fuente: Estados Financieros de Librería - Papelería “Rumiñahui Cía. Ltda. 
Elaborado por: Yadira Andrade y Verónica Paredes, sept 2012. 
 
Siendo la base el monto total de los activos de la empresa, el activo corriente constituye el 96% del 
total en el 2009; el 96% en el 2010 y 98% en el 2011. 
Entre los principales componentes del activo corriente está concentrado en inventarios el 60%, 56% 
y 48% en el 2008, 2009 y 2010 respectivamente. 
Las cuentas por cobrar representan en el 2009 el 12%; en el 2010 el 14% y en el 2011 el 10%. Esta 
cuenta en los periodos de análisis se evidencia una reducción mínima en cuanto a la cartera de la 
empresa. Esta cuenta está conformada por los siguientes rubros: 
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CUADRO 3.16 
 
 Composición de las cuentas por cobrar 
Expresados en dólares estadounidenses 
DESCRIPCION  
PERIODOS 
2009 % 2010 % 2011 % 
Clientes a crédito $ 205.209,23 100% $ 276.166,00 101% $ 311.015,00 102% 
Clientes Incobrables $ 4.134,29 2% $ 4.134,00 2% $ 4.134,00 1% 
Otras cuentas por cobrar $ 3.267,87 2% $ 1.885,00 1% $ 637,00 0% 
Cheques Protestados $ 1.018,06 0% $ 1.276,00 0% $ 1.699,00 1% 
Provisión Incobrables $ -8.377,97 -4% $ -11.139,00 -4% $ -13.974,00 -5% 
TOTAL $ 205.251,48 100% $ 272.322,00 100% $ 303.511,00 100% 
 
Fuente: Estados Financieros de Librería - Papelería “Rumiñahui Cía. Ltda. 
Elaborado por: Yadira Andrade y Verónica Paredes, sept 2012. 
 
El 100 % de las cuentas por cobrar está asignado al rubro de Clientes en el año 2009; en el 2010 el 
101%; mientras que en el 2011, se asigna 102%.  
La cuenta Caja - Bancos únicamente representa el 1%, en el periodo 2009. En el año 2010, esta 
cuenta tuvo una participación del 1%. El siguiente año 2011 ascendió al 6%. 
Los activos fijos de la empresa únicamente representan el 3% y 3% en los años 2009 y 2010 
respectivamente; en el 2011 el 2%.  Se debe considerar que la empresa no ha realizado nuevas 
inversiones en activos fijos. 
 
La siguiente ilustración indica la participación del pasivo y patrimonio en los años 2009, 2010 y 
2011. 
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GRÀFICO 3.17 
 
 Composición del Pasivo y Patrimonio 
Expresados en dólares estadounidenses 
  
 
 
Fuente: Estados Financieros de Librería - Papelería “Rumiñahui Cía. Ltda. 
Elaborado por: Yadira Andrade y Verónica Paredes, sept 2012. 
 
Para este análisis se toma como base el total de pasivos y patrimonio registrados en los balances. 
El pasivo corriente constituye el 72%, 70% y 58%, en los años 2009, 2010 y 2011 respectivamente. 
Las principales cuentas que conforman el pasivo corriente son las cuentas por pagar. 
Las cuentas por pagar representan el 62%, 51% y 51  % en los periodos de análisis siendo esta la 
más representativa.  
El pasivo a largo plazo está conformado por el 3%, 3% y 1% por cuentas por pagar accionistas los 
periodos del análisis respectivo. 
Por último el patrimonio tiene una participación en el 2009 el 25%; en el 2010 el 27%; y en el 2011 
el 41%. Del cual los resultados acumulados representan el 5% (2009), 6% (2010) y 18% (2011). El 
capital social que posee la empresa tiene una participación en el 2009,2010 y 2011 con un 20%. 
 
Estado de Resultados  
 
A continuación  se presenta el análisis vertical del Estado de Resultados de la empresa Librería - 
Papelería “Rumiñahui Cía. Ltda. de los años 2009, 2010 y 2011. 
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CUADRO 3.17 
0                     0                     1                     
AUDITADO  AUDITADO
31-dic-09 31-dic-10 31-dic-11
VENTAS NETAS 3.746.351     100% 3.986.292     100% 6.272.805     100%
COSTO DE VENTAS 2.603.471)(  69% 2.653.009)(  67% 3.968.988)(  63%
UTILIDAD BRUTA 1.142.880     31% 1.333.283     33% 2.303.817     51%
GASTO DE VENTA, ADMINISTRACION Y GENERAL 972.058)(      26% 1.092.728)(  27% 1.274.410)(  25%
Gastos de Administración y Ventas 972.058)(      26% 1.092.728)(  27% 1.274.410)(  0)(      
UTILIDAD ANTES DEPRECIACION Y AMORTIZACION (EBITDA) 170.822        5% 240.555        6% 1.029.407     26%
UTILIDAD OPERATIVA (Util. Antes de Intereses e Impuestos - EBIT) 170.822        5% 240.555        6% 1.029.407     16%
OTROS INGRESOS 4.680             0% 5.392             0% 45.989           3%
GASTOS FINANCIEROS 49.404)(        1% 54.243)(        1% 172.936)(      3%
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTO Y PARTICIPACION 126.099        3% 191.704        5% 902.460        13%
PARTICIPACIÓN DE EMPLEADOS 18.915           1% 28.756           1% 135.369        2%
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS 107.184        3% 162.948        4% 767.091        11%
IMPUESTO A LA RENTA 26.796)(        1% 40.737)(        1% 191.773)(      3%
UTILIDAD NETA 80.388           2% 122.211        3% 575.318        8%
ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS % % %
Estado de Resultados - Análisis Vertical
Al 31 de diciembre de 2008, 2009 y 2010
(Expresados en dólares estadounidenses)
 
 
Fuente: Estados Financieros de Librería - Papelería “Rumiñahui Cía. Ltda.  Elaborado por: Ya Andrade y 
Verónica Paredes, Septiembre 2012. 
 
 
Análisis de tendencias 
 
El análisis de tendencias es considerada una técnica adicional dentro de los análisis financieros. 
Esta herramienta financiera es considerada una técnica de análisis horizontal, donde se toma como 
base un año representativo en la actividad comercial de la empresa, el cual formará la base del 
cálculo de los periodos por estudiar. El resultado de la tendencia, que puede tener valores mayores 
a 100 es considerado un crecimiento mientras que los menores constituyen una disminución. 
 
Balance General  
 
En el siguiente gráfico se presenta el análisis de tendencias de los activos, pasivos y patrimonio de 
la empresa Librería - Papelería “Rumiñahui Cía. Ltda.   Tomando como año base el 2009 para el 
actual estudio. 
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GRÀFICO 3.18 
 
 Tendencia de los Activos 
Expresados en dólares estadounidenses 
 
Fuente: Estados Financieros de Librería - Papelería “Rumiñahui Cía. Ltda.   
Elaborado por: Ya Andrade y Verónica Paredes, Septiembre 2012. 
 
Librería y Papelería Rumiñahui Cía. Ltda. Tiene una tendencia creciente en sus activos misma que 
se ve reflejado en los periodos 2009, 2010, 2011. 
En lo que se refiere a los Activos Fijos, en el 2009 se incrementó 3% en el 2010 un 3 %  y en el  
2011 decreció en  un 2% con respecto al año base debido a que la empresa no adquirió activos 
fijos. 
Es importante considerar el comportamiento durante estos tres años de los pasivos y del patrimonio 
que se muestra a continuación: 
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GRÀFICO 3.19 
 
 Tendencia del Pasivo y Patrimonio 
Expresados en dólares estadounidenses 
 
Fuente: Estados Financieros de Librería - Papelería “Rumiñahui Cía. Ltda.   
Elaborado por: Ya Andrade y Verónica Paredes, Septiembre 2012. 
 
Librería y Papelería Rumiñahui Cía. Ltda. Tiene una tendencia creciente en su pasivo y patrimonio 
misma que se ve reflejado en los periodos 2009, 2010, 2011. 
Este incremento se debe al aumento de cuentas por pagar  a proveedores. 
 
El patrimonio no ha sufrido cambios significativos por lo que únicamente el crecimiento sostenido 
se debe al rubro de resultados acumulados. 
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CUADRO 3.18 
 
2009 % 2010 % 2011 %
ACTIVO CORRIENTE 1688146 96% 1963991 96% 3080171 98%
ACTIVO FIJO NETO 55929,41 3% 66954,69 3% 58295 2%
OTROS ACTIVOS 5958 0% 17352,55 1% 13780 0%
TOTAL ACTIVOS 1750033 100% 2048298 100% 3152246 100%
PASIVO CORRIENTE 1259902 72% 1429176 70% 1816070 58%
PASIVO NO CORRIENTE 47191,5 3% 70577 3% 30783 1%
TOTAL PASIVO 1307094 75% 1499753 73% 1846853 59%
PATRIMONIO 442939,9 25% 548545 27% 1305394 41%
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO 1750034 100% 2048298 100% 3152247 100%
CUENTAS PERIODOS
Balance General - Análisis de Tendencias
Al 31 de diciembre de 2009, 2010 y 2011
Expresados en dólares estadounidenses
 
Fuente: Estados Financieros de Librería - Papelería “Rumiñahui Cía. Ltda.   
Elaborado por: Ya Andrade y Verónica Paredes, Septiembre 2012. 
 
Estado de Resultados 
Para el análisis de tendencias del estado de resultados se toma como año base el 2009. 
En el siguiente gráfico se presenta la tendencia de las cuentas: Ventas y Costos de Ventas. 
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GRÀFICO 3.20 
 
 Tendencias de Ventas, Costo de Ventas y Margen Bruto 
Expresados en dólares estadounidenses 
 
 
 
Fuente: Estados Financieros de Librería - Papelería “Rumiñahui Cía. Ltda.   
Elaborado por: Ya Andrade y Verónica Paredes, Septiembre 2012. 
 
En los años analizados se puede evidenciar que tanto las ventas como el costo de ventas se han ido 
incrementando. 
 
 Las ventas en el periodo 2010  mantiene la misma tendencia que el 2009 del 6 % a comparación 
del 2011 en donde tuvo un crecimiento del 57% con relación al año base. 
 
 Es importante mencionar que el costo de ventas  presenta un decrecimiento en el 2009 del 69%  en 
el 2010 de 67 % y en el 2011 un 63%. 
 
A pesar de que el margen bruto presente una tendencia creciente de  31% en el 2009, un 33% en 
2010  y un  51 % siendo el mas considerable el crecimiento del año 2011. 
En en siguiente cuadro se muestra las variaciones que ha tenido margen neto de la empresa 
Papelería “Rumiñahui Cía. Ltda.   
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GRÀFICO 3.21 
 
 Tendencias del Margen Neto 
Expresados en dólares estadounidenses 
 
Fuente: Estados Financieros de Librería - Papelería “Rumiñahui Cía. Ltda.   
Elaborado por: Ya Andrade y Verónica Paredes, Septiembre 2012. 
 
El Margen Neto en el 2009 se ha incrementado  un 2%, mientras que en el 2010 la utilidad neta se 
incrementó un 3% y en el 2011 un incremento del 8%. Siendo esta una tendencia creciente no es 
muy significativa si es importante destacar la excelente gestión en las ventas de la empresa.  
 
Índices y razones financieras 
A continuación se detalla los índices y razones financieras de la empresa Librería - Papelería 
“Rumiñahui Cía. Ltda. 
Liquidez 
Las razones de liquidez se utilizan con el fin de determinar la capacidad de una empresa para 
cumplir con sus obligaciones a corto plazo (o corrientes) con los que cuenta para cumplirlas (J. Van 
Horne & J. Wachowics, 2002). Estas se detallan a continuación: 
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RAZONES DE ACTIVIDAD
Rotacion de Activos Fijos= 3.746.350,68 3.986.292,00 6.272.805,00
55.929,41 66.954,69 58.295,00
Rotacion de Activos Totales  = 3.746.350,68 3.986.292,00 6.272.805,00
1.750.033,49 2.048.297,74 3.152.245,65
Promedio Cuentas por Cobrar= 187993,52+213629,45 213629,45+283462 283462+317486,1
2 2 2,00
Rot. De Cuentas por Cobrar= 3.746.350,68 3.986.292,00 6.272.805,00
200.811 248.545,73 300.474,05
Periodo Promedio de cobro = 365 365 365
18,66 16,04 20,88
Días Días Días 
365 dias 
Rotacion de Cuentas por Cobrar
1,98994802
2009 2010 2011
Saldo Inicial + Saldo Inicial 
2
2009 2010 2011
18,66 16,04
ventas 
Promedio cuentas por cobrar
2009 2010 2011
200.811,49 248.545,73 300.474,05
Ventas
Activos Total
2009 2010
Ventas
Activo Fijo
2009 2010
2011
66,98 59,54 107,60
20 23 17
2,14 1,95
2011
20,88
 
 
1
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RAZONES DE ENDEUDAMIENTO
Endeudamiento Externo= 1.750.033,49 2.048.297,74 3.152.245,65
1.307.093,81 1.499.753,10 1.846.853,00
Endeudamiento Corriente  = 1.259.902,31 1.429.176,10 1.816.070,00
1.307.093,81 2.048.297,74 3.152.245,65
Endeudamiento a Largo Plazo  = 47.191,50 70.577,00 30.783,00
1.750.033,49 2.048.297,74 3.152.245,65
Endeudamiento Interno = 442.939,87 548.545,00 1.305.394,00
1.307.093,81 1.499.753,10 1.846.853,00
Pasivo Largo Plazo 
Pasivo Total 
2009 2010 2011
0,34 0,37 0,71
Patrimonio
Activo total
2009 2010 2011
0,03 0,03 0,01
Pasivo Total 
Activo Total
2009 2010 2011
2,14 0,70 0,576
Pasivo corriente 
Pasivo Total
2009 2010 2011
1,34 1,37 1,71
 
 
1
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RAZONES DE RENTABILIDAD
Margen de Utlidad Operacional= 170822,38 x 100 240555x100 1029407x100
3.746.350,68 3.986.292,00 6.272.805,00
Rendimiento sobre Ventas= 80.388,03x100 122.211x100 575.318x100
3.746.350,68 3.986.292,00 6.272.805,00
Rendimientos Sobre Activos totales  = 80.388,03x100 122211x100 575318x100
1.307.093,81 1.499.753,10 1.846.853,00
Rendimiento sobre el Patrimonio= 80.388,03x100 122211x100 575.318x100
442.939,87 548.545,00 1.305.394,00
Utilidad Neta  x 100
Activo Total 
2009 2010 2011
18,15 22,28 44,07
Utilida Neta x 100
Patrimonio
2009 2010 2011
6,15 8,15 31,15
Utilidad Operacional  x 100
Ventas
2009 2010 2011
2,15 3,07 9,172
Utilida Neta x 100
Ventas
2009 2010 2011
4,56 6,03 16,41
 
 
1
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ANÁLISIS RAZONES FINACIERAS 
Razón de Liquidez.- La razón corriente es uno de los indicadores financieros que nos permite 
determinar el índice de liquidez de una empresa, Esto quiere decir que la empresa por cada dólar  
que debe, tiene 1,29  dólares  para pagar o respaldar esa deuda y así para  el 2020 (1, 31) y para el 
2012 (1,67); observando así  que su liquidez aumenta. 
La prueba ácida.- Es uno de los indicadores financieros utilizados para medir la liquidez de una 
empresa, para medir su capacidad de pago. 
Uno de los elementos más importantes y quizás contradictorios de la estructura financiera de la 
empresa es la disponibilidad de recursos para cubrir los pasivos a corto plazo. 
Se considera de gran importancia que la empresa disponga de los recursos necesarios en el 
supuesto que los acreedores exijan los pasivos de un momento a otro. 
Quiere decir esto que por cada dólar que debe la empresa, dispone de 54 centavos en el 2009, en 
2011 de 70 centavos y en el 2011 de 85 centavos para pagarlo, es decir que no estaría en 
condiciones de pagar la totalidad de sus pasivos a corto plazo sin vender sus mercancías. 
Capital de Trabajo Neto.- En realidad no es una razón, es una medida común de la liquidez de 
una empresa la que nos ayuda a determinar la capacidad líquida para atender con normalidad los 
compromisos corrientes del negocio. 
 
RAZONES DE ACTIVIDAD 
Rotación de Activos fijos.-La rotación de activos Fijos es uno de los indicadores financieros que le 
dicen a la empresa que tan eficiente está siendo con la administración y gestión de sus activos. 
No está demás conocer el nivel de rotación de los activos, puesto que de su nivel se pueden 
identificar falencias e implementar mejoras conducentes a maximizar la utilización de los recursos 
de la empresa. 
Quiere decir que en un año los activos rotan  en el 2009 2 veces al año en el 2010 1 vez al año y en 
2011 2 veces al año. 
Promedio Cuentas por Cobrar.-En las cuentas por cobrar, el periodo promedio de cobro es de 20 
días, situación que presenta por las políticas de crédito que mantiene la empresa, generalmente con 
clientes permanentes con crédito a 30 días, es decir cubre las expectativas de recuperación de 
cartera favorable de acuerdo a los tres años comparados. 
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RAZONES DE RENTABILIDAD 
Miden la eficiencia de la empresa en la utilización de sus activos, en relación a la eficiencia en la 
gestión de sus operaciones. 
 
CUADRO 3.20 
 ECUACIÒN DU PONT 
2009           
Rendimiento sobre Act. Totales = Utilidad Neta 
x 
Ventas 
  Ventas Activo Total  
    
  
= 
80388,03 
x 
3746350,68 
  3746350,68 1750033,49 
    
    = 0,05     
2010           
Rendimiento sobre Act. Totales = Utilidad Neta 
x 
Ventas 
  Ventas Activo Total  
    
  
= 
122211 
x 
3986292 
  3986292 2048297,74 
    
    = 0,06     
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2011           
Rendimiento sobre Act. Totales = Utilidad Neta 
x 
Ventas 
  Ventas Activo Total  
    
  
= 
575318 
x 
6272805 
  6272805 3152245,65 
    
    = 0,18     
 
ESTADO DE RESULTADOS EN TÉRMINOS NORMALES  
El estado de resultados se lo ha proyectado aplicando una tasa de crecimiento del 9,74%. Este valor 
se lo consideró de acuerdo al crecimiento promedio  y variación estándar que han tenido las 
compañías de servicios en el último año. 
Adicionalmente, se ha tomado como referencia la tasa pasiva referencial a agosto  del 2012 según 
los reportes de las tasas de interés publicadas por el Banco Central del Ecuador, y la inflación a 
agosto del 2012 que fue del 4.88%. 
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CUADRO 3.21 
2011 2012 2013 2014 2015 2016
VENTAS NETAS 6.272.805,00 6.883.776,21 7.554.256,01 8.290.040,54 9.097.490,49 9.983.586,07
COSTO DE VENTAS 3.968.988,00 4.355.567,43 4.779.799,70 5.245.352,19 5.756.249,49 6.316.908,19
UTILIDAD BRUTA 2.303.817,00 2.528.208,78 2.774.456,31 3.044.688,36 3.341.241,00 3.666.677,87
GASTO DE VENTA, ADMINISTRACION Y GENERAL 1.274.410,00 1.398.537,53 1.534.755,09 1.684.240,24 1.848.285,23 2.028.308,22
Gastos de Administración y Ventas 1.274.410,00 1.398.537,53 1.534.755,09 1.684.240,24 1.848.285,23 2.028.308,22
UTILIDAD ANTES DEPRECIACION Y AMORTIZACION (EBITDA) 1.029.407,00 1.129.671,24 1.239.701,22 1.360.448,12 1.492.955,77 1.638.369,66
UTILIDAD OPERATIVA (Util. Antes de Intereses e Impuestos - EBIT) 1.029.407,00 1.129.671,24 1.239.701,22 1.360.448,12 1.492.955,77 1.638.369,66
OTROS INGRESOS 45.989,00 50.468,33 55.383,94 60.778,34 66.698,15 73.194,55
GASTOS FINANCIEROS 172.936,00 189.779,97 208.264,54 228.549,50 250.810,22 275.239,14
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTO Y PARTICIPACION 902.460,00 990.359,60 1.086.820,63 1.192.676,96 1.308.843,69 1.436.325,07
PARTICIPACIÓN DE EMPLEADOS 135.369,00 148.553,94 163.023,09 178.901,54 196.326,55 215.448,76
UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS 767.091,00 841.805,66 923.797,54 1.013.775,41 1.112.517,14 1.220.876,31
IMPUESTO A LA RENTA 191.773,00 210.451,69 230.949,68 253.444,18 278.129,65 305.219,48
UTILIDAD NETA 575.318,00 631.353,97 692.847,85 760.331,23 834.387,49 915.656,83
Tasa: 9,74
Nota: Para aplicar una tasa de crecimiento normal del 9,74 se ha tomado en cuenta lo
siguiente
PARA PROYECTAR SACAR LA MEDIA Y LA DESVIACION ESTÁNDAR 0,33
(+) TASA PASIVA REFERENCIAL 4,53
(+) INFLACION DEL 2011 4,88
(=) PORCENTAJE A PROYECTAR 9,74
ESTADO DE PERDIDAS Y GANANCIAS
PROYECTADO AL 2016
(Expresados en dólares estadounidenses)
CUENTAS
PERIODOS
 
 
1
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ANÁLISIS DE LA COMPETENCIA 
3.3.1. COMPETIDORES ACTUALES 
Los competidores actuales de la empresa están claramente identificados por su gerente y se 
enumera a continuación:  
INDUSTRIA 
• Competidores directos: Se los clasifica por sector y por tipo de línea de producto y 
servicio.  
CUADRO 3.22 
 Competidores Directos 
 
Nombre de la 
empresa 
 
Sector 
 
Tipo de línea  
 
Servicio 
 
Tía Tula 
 
Centro de 
Sangolquí 
 
Librería y 
Papelería  
 
Emplasticado 
Anillado 
Copiadora 
 
Tía Tula  
 
Centro de 
Sangolquí 
 
Papelería 
 
Emplasticado 
Anillado 
Copiadora 
 
Tía Tula  
 
Centro de 
Sangolquí 
 
Papelería 
 
Anillado 
Copiadora 
 
Científica 
 
Centro de 
Sangolquí 
 
Librería y 
Papelería  
 
Copiadora 
Fuente: Librería y Papelería “Rumiñahui” 
Elaboración: Verónica Paredes y Yadira Andrade 
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Connotación Gerencial: 
 
OPORTUNIDAD AMENAZA 
 
 Los competidores actuales no 
cuenta con los servicios necesarios. 
 
 
 El servicio que presta es deficiente 
y no personalizado.  
 
 
 Los competidores actuales tienen 
experiencia en el campo. 
 Los competidores actuales tienen 
alianzas estratégicas con 
proveedores. 
 
 
3.3.2. COMPETIDORES POTENCIALES 
ATRACTIVIDAD DEL SEGMENTO DEL MERCADO 
Mientras mas rentable es el negocio existe la posibilidad de que surjan nuevos competidores lo que 
preocupa a la empresa.   
Por eso es evidente que en los últimos años ha crecido en la ciudad de Sangolquí todo tipo de 
negocio y claro está el de papelerías, solo en este último año se distingue a mas 10 pequeñas 
microempresas dedicadas a vender útiles escolares con un stock deficiente.  
• Estimación de los competidores potenciales  
 
Es fácil identificar a cada uno de los competidores potenciales ya que alrededor de la industria 
existe por lo menos a tres nuevos locales que se dedican a vender útiles escolares.  
Los cuales se los detalla en la siguiente tabla: 
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CUADRO 3.23 
 Competidores Potenciales 
 
Competidores 
Potenciales 
 
Línea de 
producto 
 
Sector o ubicación 
 
Formatos 
 
Papelería 
 
Centro de Sangolquí 
Calle Bolívar y García 
Moreno 
 
Los Gemelos 
 
Papelería 
 
Centro de Sangolquí 
Montúfar y España 
 
Papelería Danny´s 
 
 
Papelería  
 
Centro de Sangolquí 
Montúfar y España 
 
Librería Uno 
 
Librería 
Cristiana 
 
Centro de Sangolquí 
Calle España 
 
Dilipa 
 
Papelería 
 
Quito 
    Fuente: Librería y Papelería “Rumiñahui” y la Municipalidad de Rumiñahui. 
   Elaboración: Verónica Paredes y Yadira Andrade 
Connotación Gerencial: 
OPORTUNIDAD AMENAZA 
 
 Pocos competidores potenciales 
que no cuentan con el material 
completo para satisfacer las 
necesidades de los clientes.  
 
 Posibilidad de que inyecten 
capital para crecer como industria.  
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• Barreras de Ingreso 
 
La amenaza de ingreso de los competidores potenciales depende de las barreras para el ingreso que 
estén presentes.  
La empresa identificó que una de las barreras de ingreso alto es el capital por lo que los 
competidores potenciales deberán hacer una fuerte inversión para poder establecer una papelería 
que cuenten con todo lo necesario para atender a las necesidades de los clientes. 
En cuanto en el ámbito legal no existe barrera alguna ya que simplemente tendrán que llevar un 
Registro Único de Contribuyente y estar al día con los impuestos, ya sea al SRI y la Municipalidad 
del Cantón Rumiñahui.  Este no pone trabas para la creación de nuevas empresas y facilita los 
trámites.  
 
Connotación Gerencial: 
 
OPORTUNIDAD AMENAZA 
 
 Requiere de alto capital para 
implementar un buen negocio de 
papelería.  
 
 
 Facilidad de ingreso ya que no 
existe leyes para contrarrestar la 
entrada.  
 No existe mecanismos de defensa 
por parte de la empresa.  
 
 
• Diferenciación del Producto 
 
Para Librería y Papelería “Rumiñahui” la diferenciación del producto quiere decir que la empresa 
ha establecido una lealtad en los clientes, lo cual se deriva del servicio prestado por varios años.  La 
empresa lleva en el mercado más de 15 años por lo que es reconocida por sus clientes y guardan 
lealtad a la empresa.   
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Connotación Gerencial: 
 
OPORTUNIDAD 
 
 Existe diferenciación del producto 
lo que es una barrera de ingreso.  
 
3.3.3. SUSTITUTOS 
• Precio respecto al propio 
Para Librería y Papelería “Rumiñahui” el precio ha jugado un papel muy importante en sus 
ventas,66 así logró lealtad de los clientes, busca que estos lo prefieran y no busque sustitutos.  
Connotación Gerencial: 
OPORTUNIDAD 
 
 La empresa siempre busca 
mantener los precios más bajos del 
mercado y obviamente de los 
sustitutos.  
 
 
• Calidad que ofrece la competencia. 
 
La calidad de servicio que ofrece la empresa se la mide mediante el servicio personalizado y 
diferenciado que presta en comparación a la de los competidores.  
Los datos de la encuesta realizada por la empresa a sus clientes y público en general demuestran un 
alto nivel de satisfacción al momento de que la empresa presta sus servicios.  Siendo atendidos de 
forma cordial y amable buscando ayudar a las expectativas de los mismos.67   
Connotación Gerencial: 
 
                                                          
66
 Ver anexo 2 Encuestas a clientes de Librería y Papelería Rumiñahui.  
67
 Ver Anexo 2 Encuesta a Clientes. de Librería y Papelería Rumiñahui.  
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OPORTUNIDAD 
 
 Al contar con todas las prestaciones 
que requiere el cliente la empresa 
ofrece un servicio de calidad que 
cumple las expectativas de los 
mismos. 
  
 
 
• Innovaciones Tecnológicas de los sustitutos 
 
Los competidores sustitutos de la empresa utilizan un sistema de Software Administrativo que les 
permite agilitar el proceso y mantener un control de la mercadería.  
Connotación Gerencial: 
 
OPORTUNIDAD 
 
 La empresa cuenta con un software que 
le permite mantener un adecuado 
control de entradas y salidas de la 
mercadería.  
 
 
3.3.4. BALANCE DE PODER EMPRESA – COMPRADOR 
• Volumen de compra 
 
Constituyéndose como un mercado amplio el sector comercial, en la ciudad de Sangolquí, los 
clientes abarcan aproximadamente un 9% del total de la población de Sangolquí donde se detalla a 
continuación: 
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CUADRO 3.24 
Población del Cantón Rumiñahui por parroquias 
 
     Fuente: Censo de población y vivienda 2010. 
    Elaboración: Verónica Paredes y Yadira Andrade 
 
Los datos  que presenta en la tabla anterior nos muestran que en la parroquia de Sangolquí y el 
cantón Rumiñahui existe un total de 81.167 y 85.852 habitantes respectivamente, la población tiene 
una ligera mayoría de mujeres con el 51% de la población. 
Connotación Gerencial: 
 
OPORTUNIDAD 
 
 Evita la concentración diversificada de 
los clientes.  
 Un mercado establecido que  facilita un 
desarrollo continúo de la empresa.  
 Amplio mercado por explotar. 
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• Preferencias en base a costo. 
 
En el tiempo que lleva la empresa una de las estrategias es mantenerse con los costos mas bajo que 
los de sus competidores, esto lo ha llevado a ser reconocido por sus clientes en todo el sector de 
Sangolquí.  Con una gran diversificación de productos es viable que la empresa cuente con los 
mejores precios del mercado sangolquileño, buscando siempre lo mejor para sus clientes que son 
exigentes.  
3.3.5 PODER DE NEGOCIACIÓN EMPRESA – PROVEEDOR 
• Concentración de los proveedores 
 
La mayoría de los proveedores de Librería y Papelería “Rumiñahui” se encuentran en la ciudad de 
Quito, por lo que se los resumen en la siguiente tabla: 
 
CUADRO 3.25 
 PRINCIPALES PROVEEDORES 
DE LIBRERÍA Y PAPELERÍA RUMIÑAHUI 
 
PROVEEDOR 
 
LÍNEA DE NEGOCIO 
 
REGIÓN DE ORIGEN 
 
Horvath 
 
Útiles de oficina 
 
Quito – Ecuador 
 
Representaciones 
“RM” 
 
Útiles de Oficina  
 
Quito – Ecuador 
 
Importadora 
“Solórzano” 
 
Útiles Escolares 
 
Quito – Ecuador 
 
DIMAXI 
 
Editorial de Libros 
 
Quito – Ecuador 
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LIBRERÍAS LNS Editorial de Libros Quito – Ecuador 
 
CARVAJAL S.A. 
 
Útiles Escolares 
 
Quito – Ecuador 
 
Ecuapapel 
 
Útiles escolares y de 
oficina 
 
Quito – Ecuador 
 
Importadora Jurado 
 
Suministros de 
Copiadora y Anilladota 
 
Quito – Ecuador 
 
ONERON 
 
Útiles Escolares 
 
Quito – Ecuador 
 
Fuente: Librería y Papelería “Rumiñahui” 
Elaboración: Verónica Paredes Yadira Andrade 
 
Connotación Gerencial: 
 
OPORTUNIDAD AMENAZA 
 
 No depende de un solo proveedor.  
 La empresa es un cliente 
importante. 
 Facilidad para cambiar de 
proveedor. 
 
 
 Amenaza de los proveedores de 
integrarse verticalmente  hacia 
adelante y convertirse en una 
competencia directa para la 
empresa.  
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3.4. MATRICES  RESUMEN 
 
FORTALEZAS 
 
 
ASPECTO  
 
 
 La investigación ayuda a recabar información confiable para un buen direccionamiento del 
trabajo 
 
 Se tiene identificado al principal competidor. 
 
 
 La empresa prevé las necesidades y expectativas de sus clientes.   
 
 
 La empresa cuenta con los recursos financieros para la consecución de la metas 
 
 Existe liderazgo por parte del gerente. 
 
 Coordinación continúa de todos los recursos. 
 
 Motivación de todos los miembros de la organización para que cumplan las metas. 
 
 
 Evaluación flexible, de todo el personal que permite un mejor desempeño 
 
 Excelente atención al cliente. 
 
 Buena relación con los proveedores. 
  
 Ambiente de trabajo adecuado. 
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OPORTUNIDADES 
 
 
ASPECTO  
 
 
 La población del Cantón es mayoritariamente joven en edad productiva.  Lo que los hace 
obtener ingresos que serán destinados al consumo 
 
 Sangolquí tiene una población considerable que puede ser influenciada al momento de su 
compra. 
 
 El Cantón Rumiñahui se caracteriza por su gente comerciante y emprendedora 
 
 Potenciar los recursos disponibles para el consumo 
 
 La PEA del cantón crece notablemente y se refleja en la actividad comercial, que favorece 
a la empresa 
 
 Gran actividad económica en el Cantón.  
 
 
 Concentración de la PEA en el área urbana lo que permite un crecimiento a nivel general 
de la economía en Sangolquí 
 
 Para la empresa el PIB permite analizar el crecimiento anual de cada sector productivo 
 
 El PIB para la empresa permitirá inyectar capitales para reactivar el aparato productivo 
del país. 
 
 Al presentarse una reducción  en la inflación, se motiva a las personas a adquirir bienes es 
decir existirá consumismo 
 
 Cuando la Balanza Comercial es favorable mejoraran en términos de volumen. 
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 La existencia de empleo aumenta el dinero circulante y con esto la capacidad de 
adquisición. 
 
 
 El empleo permitirá una dinámica comercial importante. 
 
 
 La migración permite una generación de divisas que mejoran la situación económica de 
hogares en el país.   
 
 
 Un servicio rápido, oportuno y adecuado constituye un valor agregado importante para la 
empresa. 
 
 
 La seriedad y cumplimiento en el servicio permitirá conseguir clientes satisfechos 
 
 Alta tasa de asistencia escolar en el nivel primario en la zona rural y urbana 
 
 Al tener tecnología en la comunicación podemos minimizar el tiempo empleado para 
agilitar los procesos 
 
 Ubicación adecuada que permite la fácil identificación y acceso al cliente para una 
atención adecuada 
 
 La infraestructura es propia lo que garantiza su estabilidad. 
 
 
 Encontrar grupos homogéneos que compartan los mismos objetivos. 
 
 
 No todos ofrecen la variedad en material escolar y de bazar con la que cuenta la empresa 
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DEBILIDADES 
 
 
ASPECTO  
 
 
 La falta de un direccionamiento estratégico a largo plazo constituye un limitante para el 
crecimiento y desarrollo futuro de la empresa.  
 
 
No cuenta con una planificación largo plazo 
 
 
El recurso humano es susceptible a mejores propuestas laborables. 
 
 No existe una Unidad Estratégica de Negocios en la empresa.   
 
  La empresa no cuenta con recursos tecnológicos adecuados para agilitar el proceso. 
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AMENAZAS 
 
 
ASPECTO  
 
 
 Oportunidad de surgir nuevos competidores. 
 
 
 Búsqueda desesperada de crear microempresas en la cuales existe pequeños 
competidores 
 
 Al subir la inflación la empresa se vería afectada debido a la pérdida del poder 
adquisitivo de la moneda 
 
 Cuando es desfavorable la Balanza Comercial afectará directamente a los negocios 
existirá menos circulante y menos capacidad de venta.  
 
 
 Inseguridad latente ya que no se cuenta con un respaldo policial. 
 
 
 El cliente es susceptible a los ofrecimientos de otras empresas 
 
 La politización de los sectores gremiales de la educación que causan el deterioro de 
una competencia sana 
 
 Poca representatividad de la Supervisión Escolar Cantonal. 
 
 
 Negociados con los profesores al momento de impartir las listas de útiles para empezar un 
período lectivo 
 
 Los competidores actuales tienen experiencia en el campo 
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3.5. MATRIZ DE PONDERACIÓN 
 
Para el efecto es necesario utilizar la matriz de ponderación que permita medir el nivel de impacto 
que cada variable analizada afecta a la empresa el cual se facilitará con un parámetro de medición 
con escalas de 1, 3 y 5 siendo estas baja, media y alta respectivamente.  
Mediante el cuadro siguiente se demuestra como estará conformada la escala:  
 
 
ESCALA  NIVEL DE IMPACTO DE LA 
VARIABLE EN LA EMRESA  
 
1 
 
BAJA 
 
3 
 
MEDIA 
 
5 
 
ALTA 
   
Elaborado por: Verónica Paredes y Yadira Andrade 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 163 
 
 
FORTALEZAS 
 
 
IMPACTO 
 
FACTOR  
 
ALTO 
5 
 
MEDIO 
3 
 
BAJO 
1 
 
La investigación ayuda a recabar información confiable para un buen direccionamiento del trabajo 
  
X 
 
 
Se tiene identificado al principal competidor. 
 
 
X 
  
 
La empresa prevé las necesidades y expectativas de sus clientes.   
 
 
X 
  
 
Autoridades bien definidas.   
 
 
X 
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La empresa cuenta con los recursos financieros para la consecución de la metas 
 
X 
  
 
Existe liderazgo por parte del gerente. 
 
X 
 
 
 
 
Coordinación continúa de todos los recursos. 
 
X 
 
 
 
 
Motivación de todos los miembros de la organización para que se cumplan las metas. 
 
 
X 
 
 
 
 
Evaluación flexible, de todo el personal que permite un mejor desempeño 
 X  
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OPORTUNIDADES 
 
 
IMPACTO 
 
FACTOR 
 
 
ALTO 
5 
 
MEDIO 
3 
 
BAJO 
1 
 
La población del Cantón es mayoritariamente joven en edad productiva.  Lo que los hace obtener ingresos que 
serán destinados al consumo 
 
 
 
X 
 
 
Sangolquí tiene una población considerable que puede ser influenciada al momento de su compra. 
  
X 
 
 
El Cantón Rumiñahui se caracteriza por su gente comerciante y emprendedora 
 
 
 
X 
 
 
Potenciar los recursos disponibles para el consumo 
  
X 
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X 
 
Gran actividad económica en el Cantón.  
 
 
X 
  
 
Concentración de la PEA en el área urbana lo que permite un crecimiento a nivel general de la economía en 
Sangolquí 
  
X 
 
 
Para la empresa el PIB permite analizar el crecimiento anual de cada sector productivo 
  
 
 
X 
 
El PIB para la empresa permitirá inyectar capitales para reactivar el aparato productivo del país. 
   
X 
 
Al presentarse una reducción  en la inflación, se motiva a las personas a adquirir bienes es decir existirá 
consumismo 
  
X 
 
 
La tasa de interés referencial pasiva presenta niveles pocos atractivos para los ahorristas lo que ha permitido 
una reactivación económica y que dirijan sus ahorros a inversiones productivas. 
 
  
X 
 
 
1
66 
 167 
 
 
 
Cuando la Balanza Comercial es favorable mejoraran en términos de volumen. 
 
   
X 
 
La existencia de empleo aumenta el dinero circulante y con esto la capacidad de adquisición. 
 
 
X 
 
 
 
 
El empleo permite una dinámica comercial importante. 
 
 
X 
 
 
 
 
La migración permite una generación de divisas que mejoran la situación económica de hogares en el país.   
 
  
X 
 
 
Los Recursos económicos de los emigrantes son invertidos en el país gracias a las divisas que envían. 
  
X 
 
 
Un servicio rápido, oportuno y adecuado constituye un valor agregado importante para la empresa. 
 
 
X 
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La seriedad y cumplimiento en el servicio permitirá conseguir clientes satisfechos 
 
        X 
 
 
 
 
Alto número de niños y jóvenes del cantón insertos en la educación 
 
X 
  
 
Existencia de gran porcentaje de escuelas y colegios particulares.  
 
 
X 
  
 
Alta tasa de asistencia escolar en el nivel primario en la zona rural y urbana 
  
X 
 
 
Se cumplen con las normas y leyes vigentes en el país lo que hará que la actividad ha desarrollar se efectúe en 
forma legal y respaldada 
  
X 
 
 
Al tener tecnología en la comunicación podemos minimizar el tiempo empleado para agilitar los procesos 
  
X 
 
 
Ubicación adecuada que permite la fácil identificación y acceso al cliente para una atención adecuada 
  
X 
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La infraestructura es propia lo que garantiza su estabilidad. 
 
X 
 
Encontrar grupos homogéneos que compartan los mismos objetivos. 
 
  
X 
 
 
 
No todos ofrecen la variedad en material escolar y de bazar con la que cuenta la empresa 
 
 
X 
  
 
Para la empresa existe un segmento potencial en todo Sangolquí y sus alrededores 
  
X 
 
 
Apertura del servicio que presta la empresa ya que existe un mercado amplio por explotar 
  
X 
 
La empresa lleva más de 15 años constituida lo que garantiza sus activos  
X 
 
 
 
 
Con esta situación económica tiene apertura en los Bancos para acceder a créditos para invertir en la empresa 
 
 
 
X 
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Las relaciones con los proveedores son excelentes X 
 
Los plazos y políticas de pago en la mayoría no han variado manteniendo una estabilidad para la planificación 
de los pagos que la empresa debe realizar 
 
 
X 
 
 
 
 
Los proveedores son empresas serias y de gran prestigio dentro del país 
  
X 
 
 
Personas trabajadoras y forjadoras de un futuro 
  
X 
 
 
Existencia de todo nivel social y la mayoría son de nivel medio con posibilidades a adquirir sus útiles escolares 
  
X 
 
 
La demanda de útiles escolares y de oficina tiende a un crecimiento considerable debido a la gran cantidad de 
niños, jóvenes y adultos que estudiando 
 
X 
  
 
Existe lealtad por parte de los clientes a la empresa 
 
X 
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Los competidores actuales no cuentan con los servicios necesarios. 
 
X 
 
El servicio que presta la competencia es deficiente y no personalizado. 
 
  
X 
 
 
La empresa siempre busca mantener los precios más bajos del mercado y obviamente de los sustitutos. 
 
X 
  
 
Al contar con todas las prestaciones que requiere el cliente la empresa ofrece un servicio de calidad que cumple 
las expectativas de los mismos. 
 
 
X 
  
 
Un mercado establecido que nos facilita un desarrollo continuo de la empresa 
 
 
 
X 
 
 
Amplio mercado por explotar 
 
 
 
X 
 
 
La empresa no depende de un solo proveedor.  
 
X 
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DEBILIDADES 
 
 
IMPACTO 
 
FACTOR 
 
 
ALTO 
 
MEDIO 
 
BAJO 
 
La falta de un direccionamiento estratégico a largo plazo constituye un limitante para el crecimiento y 
desarrollo futuro de la empresa.  
  
X 
 
 
No cuenta con filosofía corporativa. 
 
X 
  
 
No existe una Unidad Estratégica de Negocios en la empresa.  Todas las acciones son improvisadas 
 
X 
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AMENAZAS 
 
IMPACTO 
 
FACTOR 
 
 
ALTO 
 
MEDIO 
 
BAJO 
 
Oportunidad de surgir nuevos competidores. 
X   
 
Búsqueda desesperada de crear microempresas en la cuales existe pequeños competidores 
 X  
 
Al subir la inflación la empresa se vería afectada debido a la pérdida del poder adquisitivo de la moneda 
 
 
 
X 
 
 
Los clientes de la empresa no podrán acceder a créditos con facilidad ya que los montos que deben pagar por intereses son 
muy altos 
 
 
 
 
 
X 
 
Cuando es desfavorable la Balanza Comercial afectará directamente a los negocios existirá menos circulante y menos 
capacidad de venta.  
  
X 
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El alto grado de desempleo produce la falta de ingresos y por ende la capacidad adquisitiva de las personas disminuye. 
  
X 
 
 
Por causa de la migración la mano de obra se vuelve cara e improductiva, ya que se encuentra desmotivada por los bajos 
salarios que se ofrece en el país. 
 
 
 
X 
 
 
Por el nivel de pobreza son escasas las fuentes de trabajo. 
  
X 
 
 
Por el nivel de pobreza que existe buscan satisfacer necesidades básicas y no otras. 
  
X 
 
 
Inseguridad latente ya que no se cuenta con un respaldo policial. 
 
X 
  
 
El cliente es susceptible a los ofrecimientos de otras empresas. 
 
X 
  
 
La politización de los sectores gremiales de la educación que causan el deterioro de una competencia sana 
 
X 
  
 
Poca representatividad de la Supervisión Escolar Cantonal. 
  
X 
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Negociados con los profesores al momento de impartir las listas de útiles para empezar un período lectivo 
 
 
 
X 
 
 
Gran existencia de oferentes para la pequeña dimensión que es Sangolquí 
 
 
 
X 
 
 
No todos los proveedores cuenta con entrega a domicilio y es una pérdida de tiempo el acudir por el producto. 
 
X 
  
 
Cobertura limitada de los proveedores. 
 
 
 
X 
 
 
Existe demasiadas necesidades que son imposibles acapararlas 
 
 
 
X 
 
 
Personas altamente vulnerables  y susceptibles en sus posibilidades económicas 
 
 
 
X 
 
 
Los competidores actuales tienen experiencia en el campo. 
 
X 
  
 
Los competidores actuales tienen alianzas estratégicas con proveedores. 
 
 
 
 
X 
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4.Existe liderazgo por parte del gerente
OPORTUNIDADES - O DO
F2-O2 Fomentar el liderazgo en toda la empresa.
D5 -O5-D4-A9Establecer Unidades Estrategicas de Negocios 
6.  Las relaciones con los proveedores son excelentes
D7-O7-O4 Analizar la posibilidad de un credito a corto plazo.
8.Existe una cultura de calidad dentro de la organización. D3-02-O8 Realizar capacitaciones permanentes de Servicio al cliente.
AMENAZAS - A
1.Oportunidad de surgir nuevos competidores.  D1 -A 1Establecer un direccionamiento estrategico.
D2 - A2 A3 Implementar un plan estrategico.
FORTALEZAS - F DEBILIDADES - D
F A DA
2-  Búsqueda desesperada de crear microempresas en la cuales existe 
pequeños competidores
3.   Al subir la inflación la empresa se vería afectada debido a la 
pérdida del poder adquisitivo de la moneda
6.Actualmente la empresa no posee suficiente liquidez para 
realizar fuertes inversiones
F6-O6 Buscar siempre los mejores precios en el mercado para ser 
competitivos 
F7-O7Mantener la lealtad con los clientes con un buen servicio y 
productos de primera calidad 
F4-O4 Mantener las buenas relaciones con los proveedores para lograr 
alianzas estratégicas
F5-05 Lograr aprovechar al máximo el servicio al cliente manteniendolo 
como miembro activo de la empresa. 
1. La falta de un direccionamiento estratégico a largo plazo 
constituye un limitante para el crecimiento y desarrollo futuro de la 
empresa.
2.   No cuenta con una planificacion fa largo plazo.
3-   El recurso humano es susceptible a mejores propuestas 
laborables.
  4 La empresa no cuenta con recursos tecnológicos adecuados 
para agilitar el proceso.
5.   No existe una Unidad Estratégica de Negocios en la empresa.  
5.La infraestructura es propia lo que garantiza su estabilidad.
6. Autoridades bien definidas.  
FI- O1-F3Estar siempre alerta de las nuevas necesidades de los  de los 
clientes 
F3-O3Mantener la motivación de los miembros de la emprea para generar 
una ventaja competitva
2.La empresa cuenta con los recursos financieros para la 
consecusión de la metas. 
1.Se tiene identificado al principal competidor.
3.La empresa prevee las necesidades y espectativas de sus 
clientes. 
5.Coordinación continúa de todos los recursos.
1. Gran  actividad economica en el Canton
9. Posee una infraestructura física adecuada para la prestación del 
servicio
7.La empresa presta un excelente servicio al cliente ya que es 
personalizado
2. Un servicio rápido, oportuno y adecuado constituye un valor 
agregado importante para la empresa.
3. Existencia de gran porcentaje de escuelas y colegios particulares
4. Alto número de niños y jóvenes del cantón insertos en la 
educación
F3- A3 Aprovechar la experiencia de los competidores y aplicar 
Benchmarking como ventaja competitiva
7. No posee una planificacion de las actividades de la empresa.
D3- O3-04-O2 Atraer y retener a los trabajadores más eficaces y 
rentables, supondrá una verdadera inversión de futuro. Tratar a lo 
empleado como activos mas importante de la empresa.. 
D2-O2 -O1 Aprovechar la apertura comercial en el Cantón 
implementando estratégias de marketing
 D1 -O1 1Mantener la calidad en el servicio buscando el beneficio y la 
satisfacción del cliente
D4-O4-O3 Invertir anualmente en  tecnologia y publicidad que nos 
pemita ser mas agiles y ser reconocidos rapidamente en el mercado 
7.Motivación de todos los miembros de la organización para que 
se cumplan las metas.
F O 
ANALISIS FODA
O8-D2-O9Establecer politicas de calificacion a proveedores que nos 
aseguren calidad de los productos.
F1-A1 Incrementar la calidad del servicio y los productos 
permanentemente
F2- A3 Preparar una estrategia para ofertar los productos de Librería y 
Papeleria Rumiñahui
1
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CONCLUSIONES: 
• Por ser una empresa de carácter Comercial presenta alta dependencia de la venta de sus 
inventarios para poder cubrir el  total de sus obligaciones corrientes si le fueran 
exigidas de inmediato. 
• La recuperación de cartera es muy buen considerando que el promedio de recuperación 
esta dentro de los 20 días tomando en cuenta crédito de 30 días. 
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CAPITULO IV 
 
4. PROPUESTA: PLAN ESTRATÉGICO 
4.1. DIRECCIONAMIENTO ESTRATÉGICO 
El Direccionamiento Estratégico consiste en obtener una perspectiva común que permita unificar 
criterios y avanzar, aprovechando las oportunidades futuras basadas en el razonamiento y la 
experiencia. ∗  
4.2. DEFINICIÓN DEL NEGOCIO 
“El negocio de Librería y Papelería “Rumiñahui” es la comercialización de suministros de oficina y 
útiles escolares,  en la ciudad de Sangolquí, buscando lograr convertirse en una Mega Papelería que 
ofrezca  productos y servicios de calidad en beneficio de sus clientes y la comunidad.   Dado el 
crecimiento económico del Cantón de Rumiñahui la demanda será creciente”. 
Las librerías y papelerías virtuales pueden tener muchos más libros y suministros a la venta al no 
necesitar tener su catálogo completo presente de manera física. La librería más grande del mundo 
actualmente está en Londres, pertenece a la cadena Waterstone's y está en el edificio conocido 
como Simpsons of Picadilly. 
Muchas librerías y papelerías venden artículos de algún modo relacionados con los libros como 
separadores, postales, mapas, y periódicos. También pueden ofrecer otros objetos que varían 
enormemente de una tienda a otra, sobre todo entre las pequeñas. No es infrecuente encontrar una 
librería papelería dentro de una gran tienda departamental. Muchas universidades frecuentemente 
tienen una librería papelería, además de una biblioteca, dentro de sus instalaciones para que los 
alumnos puedan adquirir las obras requeridas por sus cursos, sobre todo libros de texto. 
Otro tipo de librería es la que vende libros de segunda mano, usados o "de viejo", frecuentemente a 
precios mucho más reducidos que los nuevos. En estas librerías también se encuentran ejemplares 
agotados, aquellos cuyas casas editoras dejaron de imprimir hace tiempo y ya no se consiguen. Los 
coleccionistas de libros y los investigadores académicos frecuentan estas librerías en busca de 
primeras ediciones y otros libros antiguos.  Es necesario aclarar que la Librería  y Papelería 
“Rumiñahui” pertenece CIIU: G4761.03 que trata la venta al por menor de artículos de oficina y 
papelería como lápices, bolígrafos, papel, etcétera, en establecimientos especializados. 
 
                                                          
∗  Ing. Salazar Francis/ Administración Estratégica, Escuela Politécnica del Ejercito  
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4.3. CULTURA CORPORATIVA  
4.3.1. PRINCIPIOS 
• Transparencia en todas las acciones de trabajo  
 
• Fomentar el trabajo en equipo  
 
• Respeto y consideración a los clientes tanto internos como externos. 
 
• Eficiencia y optimización del tiempo en la prestación de  servicios. 
 
• Innovación constante para lograr la competitividad. 
 
4.3.2 VALORES  
 
 
 
• Honestidad.- Actuar con transparencia y recato. 
• Seriedad.- Crear un ambiente confiable para las negociaciones. 
• Lealtad.- Maximizar la satisfacción de los clientes, empleados y directivos. 
• Responsabilidad.- Ejecutar las actividades a conciencia para obtener los resultados  
deseados. 
• Creatividad.- buscando innovación en el servicio y productos.  
• Trabajo en equipo.- Alcanzar los objetivos, uniendo los esfuerzos, capacidad y recursos 
individuales y colectivos con la colaboración y el consenso del grupo. 
• Cumplimiento.- Cumplir oportunamente los compromisos y metas fijadas, dando más de 
lo que los otros esperan de usted. 
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Valores y Principios 
 
• Honestidad.- Mantener un comportamiento ético y moral consigo mismo y con el entorno 
que nos rodea. 
 
• Seriedad.- Crear un ambiente confiable para las negociaciones,  
empresa-clientes, empresa-proveedores. 
• Lealtad.- Respeto y consideración a los clientes tanto internos como externos. 
 
• Responsabilidad.- Eficiencia y optimización del tiempo en la prestación de  servicios. 
 
• Creatividad.- Innovación constante para lograr la competitividad. 
 
4.3.3. VISIÓN 2016 
 
 
 
 
Ser la mejor Mega Papelería existente en el mercado de  venta y distribución de suministros de 
oficina y útiles escolares de primera calidad generando beneficios para los clientes, en el cantón 
Rumiñahui, basando sus actividades en un marco de Honestidad y Competitividad. 
4.3.4 MISIÓN 2016 
 
 
Somos la comercializadora de suministros de oficina y útiles escolares, en el sector de Sangolquí, 
que busca satisfacer continuamente las necesidades de sus clientes, ofreciendo productos de 
calidad a bajo precio, con un servicio personalizado, ejecutando todas sus acciones en forma 
honesta y con seriedad. Tomado como base el entrenamiento de nuestro talento humano 
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debidamente capacitado e idóneo para lograr la permanencia en el mercado todo esto en beneficio 
de los empleados, gerente y la sociedad. 
4.3.5 OBJETIVOS CORPORATIVOS  
Política de Calidad 
 
 
 
Lograr y superar las necesidades de nuestros clientes a través de la calidad del servicio pre – 
venta y pos – venta, haciendo entregas de manera oportuna, garantizando la calidad de los 
productos, capacitando al personal para la prestación de servicios y trabajando constantemente en 
la mejora continua de la organización.  
A continuación se detalla en una matriz las características de los objetivos donde se analiza el 
SMART (Específico, Mesurable, Asignable, Realizable, Tiempo asignado)68 que requiere cada uno 
de los objetivos a plantearse.  
La palabra inglesa “smart” significa inteligente, y es precisamente de su acrónimo de donde surgen 
cinco características básicas que deben cumplir los objetivos para poder denominarlos inteligentes; 
Especifico, es decir, específico, lo que quiere decir que debe ser claro determinando con exactitud 
qué, dónde, cuándo, cuánto y cómo. 
Mesurable, es decir, medible, lo que significa que todo objetivo debe cuantificar los resultados 
esperados. 
Asignable, es decir, realizable, para lo cual los gerentes o líderes deben conocer perfectamente sus 
fortalezas y debilidades, identificando los recursos disponibles, tanto a nivel humano, como técnico 
y financiero. 
                                                          
68
 Salazar Francis / Administración Estratégica, ESPE, 2002 
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Realizable, es decir, realista, esta característica es fundamental, el objetivo se debe poder alcanzar 
realmente, por lo tanto, debe estar totalmente alineado a la meta, misión y visión que la alta 
dirección tenga respecto a la empresa, línea de productos o unidad de trabajo específica, siendo 
relevante y realmente útil. 
Tiempo, es decir, con fecha límite de cumplimiento, lo que nos debe decir con exactitud el 
momento en que este debe ser cumplido. 
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OBJETIVOS CORPORATIVOS 
 
 
1
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OBJETIVO CORPORATIVO I 
Realizar el Plan Estratégico, mediante un proceso para adaptar al plazo  de dos años, sus recursos 
humano, financiero y tecnológico a las oportunidades que el mercado presenta. 
 
OBJETIVO CORPORATIVO II 
Buscar las potenciales Alianzas Estratégicas que permitan aumentar la productividad a través del 
recurso humano y financiero en el lapso de 1 año. 
 
OBJETIVO CORPORATIVO III 
Crear una Unidad Estratégica de Negocios que permita la consecución de las metas de la empresa, 
donde exista compromiso de sus integrantes en el lapso de 2 años. 
 
OBJETIVO CORPORATIVO IV 
Investigar el mercado utilizando Benchmarking para conseguir un mejoramiento continuo 
maximizando la productividad y rendimiento de la organización en el lapso de 1 años.  
 
OBJETIVO CORPORATIVO V 
Diseñar un Plan de Mercadotecnia que permita evaluar el posicionamiento y el crecimiento de la 
empresa, así como de sus servicios y productos que presta en su mercado de influencia en el lapso 
de 2 años 
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4.4. ESTRATEGIAS CORPORATIVAS 
• Estrategias de Desarrollo 
 
A la empresa le corresponde la Estrategia de Diferenciación, ya que es necesario dotar al 
servicio y a los productos de características diferenciadoras de los competidores existentes en 
el Valle de los Chillos, a fin de conseguir ser únicos por el valor agregado que se preste al 
momento de que el cliente es atendido.  Es decir, la empresa buscará afianzar la fidelidad del 
cliente con productos de bajo costo y de buena calidad, y con un servicio que busque satisfacer 
las necesidades de los consumidores.  
• Estrategias de Crecimiento 
 
Como estrategia de Crecimiento Intensivo, Librería y Papelería “Rumiñahui” tiene que 
implementar una Estrategia de Penetración, para aumentar las ventas de productos actuales 
en el mercado actual.  
Buscar de forma continua mejorar los productos ofertados para incrementar la participación 
dentro del mercado.  
• Estrategias Competitivas 
 
La Estrategia Competitiva que debe desarrollar la empresa es la Estrategia del Seguidor, que 
le permita adoptar un comportamiento adaptativo alineando sus decisiones cuidando lo que 
haga su competencia y aprovechar de la misma para superar sus limitaciones.   
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PERFIL ESTRATÉGICO PARA  
LIBRERÍA Y PAPELERÍA “RUMIÑAHUI” 
 
 
ORD 
 
CLASIFICACIÓN 
 
SUB 
CLASIFICACIÓN 
 
APLICACIÓN 
 
1 
 
BÁSICA 
 
 
DIFERENCIACIÓN 
 
• Productos de calidad. 
• Confianza en el producto. 
• Eficiencia en la    entrega del 
producto. 
 
 
2 
 
CRECIMIENTO 
INTENSIVO  
 
 
PENETRACIÓN  
 
• Trabajar con los clientes 
actuales  desarrollando 
estrategias para defender la 
participación en el mercado y 
afirmar la posición en la mente 
de los clientes actuales y 
potenciales.  
• Atraer consumidores de la 
competencia. 
(Diferenciación mayor                    
esfuerzo promocional). 
 
 
 
3 
 
 
 
COMPETITIVAS 
 
DEL  
SEGUIDOR 
 
 
• Centrar la atención en la 
competencia estudiando sus 
movimientos con la finalidad de 
aplicar benchmarking. 
 
 
 
 
 
 
  
187 
 
 
Estrategia Corporativa 
 
Librería y Papelería “Rumiñahui” necesita apoyarse en una estrategia de crecimiento intensivo 
adoptando un comportamiento flexible de acuerdo a las acciones en que los competidores incurran; 
aplicando normas, procesos que conlleven a ofrecer un producto y servicio diferenciado de alta 
calidad.  
 
4.4.1 ESTRATEGIAS OPERATIVAS 
 
OBJETIVOS 
 
ESTRATEGIAS OPERATIVAS 
 
 
OBJETIVO I 
 
Realizar el Plan Estratégico, mediante un 
proceso para adaptar al plazo  de dos 
años, sus recursos: Humano, Financiero y 
Tecnológico a las oportunidades que el 
mercado presenta. 
 
 
• Implementar una cultura organizacional. 
• Implementar políticas y procedimientos 
operativos en el área Financiera, 
Administrativa y de Marketing. 
• Realizar talleres de capacitación para los 
clientes internos. 
• Identificar las áreas de resultados finales y 
las tareas clave y asignarlas a puestos 
específicos. 
 
 
 
OBJETIVO II 
 
Buscar las potenciales Alianzas 
Estratégicas que permitan aumentar la 
productividad a través del recurso 
humano y financiero en el lapso de 1 año. 
 
 
 
 
 
 
• Establecer alianzas estratégicas con Carvajal, 
DIMAXI, y otras instituciones para poder ser 
distribuidores en el cantón Rumiñahui.  
• Optimizar el uso del recurso humano y 
financiero en el negocio. 
• Aprovechar del prestigio de los aliados para 
realizar nuevas negociaciones.  
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OBJETIVO III 
 
Crear una Unidad Estratégica de Negocios 
que permita la consecución de las metas 
de la empresa, donde exista compromiso 
de sus integrantes en el lapso de 2 años. 
 
 
 
 
 
 
 
• Realizar un análisis de cartera de 
actividades. 
• Realizar una división precisa de las 
actividades de la empresa en productos, 
mercados o segmentos. 
• Desarrollar indicadores de competitividad y 
de atractivo que permitan evaluar y 
comparar el valor estratégico de las 
diferentes actividades.  
• Determinar el papel de cada uno de los 
miembros de  la empresa en el futuro.  
 
 
 
OBJETIVO IV 
 
Investigar el mercado utilizando 
Benchmarking para conseguir un 
mejoramiento continuo maximizando la 
productividad y rendimiento de la 
organización en el lapso de 1 año.  
 
 
• Identificar, analizar e incorporar aquellos 
procesos o servicios que ha tenido éxito en 
otras empresas. 
• Optimizar procesos involucrando el 
cumplimiento de sus indicadores 
respectivos. 
• Comprometer a cada uno de los miembros 
de la empresa a una  participación activa 
en el proceso de mejoramiento continuo.  
• Implementar normas para comparar la 
producción real de servicios en términos de 
calidad, tiempo y costo con planes 
eficientes. 
 
 
OBJETIVO V 
 
Diseñar un Plan de Mercadotecnia que 
permita evaluar el posicionamiento y el 
crecimiento de la empresa, así como de 
sus productos y servicio que presta en su 
mercado de influencia en el lapso de 2 
años.  
 
 
 
 
• Diseñar el plan de marketing. 
• Fijación de los objetivos del Marketing. 
• Desarrollo de la Estrategia de Marketing. 
• Formulación de la mezcla Promocional. 
• Presupuesto de Marketing. 
• Control del Plan de Marketing. 
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4.4.2 POLITICAS GENERALES 
Estas políticas son directrices que tomará la empresa para alcanzar el cumplimiento de los objetivos 
propuestos y estas son: 
• Definir una comisión responsable integrada por el gerente y los jefes de área; quienes en 
una reunión expondrán la importancia para la ejecución del Plan Estratégico.   
• Elaborar un instrumento de forma clara, sencilla y entendible por todos lo miembros de la 
empresa, el cual permita una adecuada difusión y cumplimiento del Plan Estratégico. 
• Crear un orgánico funcional para la empresa. 
• Delegar una comisión integrada por el gerente, para encaminar las negociaciones de 
alianzas con los principales proveedores de la Ciudad de Quito.  
• Elaborar un listado de las actividades que están relacionadas directamente a cada Unidad 
Estratégica de Negocios. 
• Fijar a responsables por cada área de negocio. 
• Delegar al jefe administrativo el proceso de: selección del personal que sea idóneo para 
cada puesto vacante.  
• El jefe de Administrativo deberá realizar un informe sobre el desempeño de los empleados 
cada quince días.  
• Se desarrollará planes de capacitación constante para todo el personal.  
• Realizar una investigación de mercado en forma periódica a fin de poder conocer las 
nuevas exigencias de los clientes.  
• Sedimentar el compromiso de todos los miembros de la empresa, incentivándolas con: 
comisiones por ventas, capacitaciones, etc.  
• Delegar a una comisión responsable integrada por los jefes de cada área para mantener 
monitoreado al principal competidor. 
• Realizar por lo menos  una vez al año una encuesta a los clientes para saber sus nuevos 
requerimientos en el servicio.  
• Delegar al jefe del departamento de ventas un reporte mensual de los nuevos 
requerimientos de los clientes en cuanto a productos se refiere.  
• Los miembros de la empresa deben tener presente que el cliente siempre tiene la razón, y 
por ende respetar su criterio.  
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4.5. MATRIZ DE PROGRAMAS 
 
 
ÁREAS DE ACTIVIDAD 
 
 
PROGRAMAS 
 
 
 
Departamento 
Administrativo  
 
  
 
 
Plan Estratégico 
 
 
Alianzas estratégicas 
 
 
Unidad Estratégica de Negocios 
 
 
Departamento  
De Operaciones 
 
 
Optimización Operativa del Sistema    
 
 
 
Departamento  
De Marketing 
 
 
Benchmarking 
 
 
 
Gestión de Mercadotecnia 
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PROGRAMACIÓN # 1 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
PROGRAMACION    #   1 
 
 I.  INFORMACION GENERAL.   
UNIDAD DE NEGOCIO: ADMINISTRATIVO 
PROGRAMA : PLAN ESTRATÉGICO 
PROYECTO : GUIA DEL PLAN ESTRATÉGICO 
RESPONSABLE : Gerente General 
II. OBJETIVOS.                                 
·     Objetivo Estratégico: Realizar el Plan Estratégico, mediante un proceso para adaptar al plazo  de dos años, sus recursos: 
Humano,  Financiero y Tecnológico a las oportunidades que el mercado presenta. 
·     Objetivo Operativo :  
GUIA DEL PLAN ESTRATÉGICO 
III. CURSOS DE ACCION.                                 
a) Planificación del estudio.                                 
 
TIEMPO
 
2012- 2013     
ACTIVIDAD N D E F M A M J J A S O N D RESPONSABLE PRESUPUESTO 
                                  
GUIA DEL PLAN ESTRATÉGICO 
                              
11.000,00 USD 
Establecer los elementos técnicos del Proyecto                             Gerente General   
e Ingeniero 
Financiero 
  
Identificar las fuentes de información                              Asistente                                    
Recolección de la información y procesar la misma                             Asistente                                     
Analizar y Sistematizar la información donde se busque el compromiso de los 
empleados para cumplir con la misión 
                            Asistente e 
Ingeniero 
Financiero 
  
Elaborar y aprobar el tríptico del Plan Estratégico                              Gerente General   
e Ingeniero 
Financiero 
  
Fijación de la fecha de la reunión para hacer mención del Plan                             Gerente General   
  
Distribuir las copias del folleto que contiene el Plan Estratégico a todos los 
empleados de la empresa.  
                            Ingeniero 
Comercial   
Fomentar la cultura Organizacional                             Gerente 
Financiero    
                                
  
                                
  
·     Fecha de Inicio:                        nov-12 
·     Fecha de Terminación: dic-13 
·     Unidad de medida : Cumplimiento del Plan 
b) Proceso de seguimiento y retroalimentación 1.- Calidad de levantamiento de información 
  2.- Aplicación de Herramientas de Análisis 
  3.- Diseño del Plan 
  4.- Retroalimentación de resultados 
      
    
·     Verificación Parcial Inicial:                        dic-12 
·     Verificación Parcial Final:                        nov-13 
IV. OBSERVACIONES. Por medio de la planeación estratégica, la organización puede lograr la unidad y la continuidad de 
acción 
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PROGRAMACIÓN # 2 
PROGRAMACION    #   2 
 I.  INFORMACION GENERAL .   
UNIDAD DE NEGOCIO: ADMINISTRATIVO 
PROGRAMA : ALIANZAS ESTRATÉGICAS 
PROYECTO : ESTUDIO DE OPTIMIZACIÓN DE OPORTUNIDADES DE 
NEGOCIO A TRAVÉS DE ALIANZAS ESTRATÉGICAS 
RESPONSABLE : Gerente General 
II. OBJETIVOS.                             
·     Objetivo Estratégico: Buscar las potenciales Alianzas Estratégicas que permitan aumentar 
la productividad a través del recurso Humano y Financiero en el 
lapso de 1 año. 
·     Objetivo Operativo :  
ESTUDIO DE OPTIMIZACIÓN DE OPORTUNIDADES DE 
NEGOCIO A TRAVÉS DE ALIANZAS ESTRATÉGICAS 
III. CURSOS DE ACCION.                             
a) Planificación del estudio.                             
 
TIEMPO
 
2013     
ACTIVIDAD E F M A M J J A S O N D 
RESPONS
ABLE 
PRESUPU
ESTO 
                              
ESTUDIO DE OPTIMIZACIÓN DE OPORTUNIDADES DE NEGOCIO A 
TRAVÉS DE ALIANZAS ESTRATÉGICAS                         
  2.300,00 
USD 
Búsqueda de oportunidades de establecer relaciones con otras empresas. 
                        
Gerente 
General                      
  
Estudio de Ventajas y Beneficios para compartir 
                        
Gerente 
General                       
  
Elaboración de propuestas en beneficio mutuo de las dos empresas. 
                        
Gerente 
General                       
  
Mantener reuniones con los contactos para establecer convenios de cooperación y 
alianzas estratégicas.                          
Gerente 
General                        
  
Reunión de directorio con la delegación de las otras empresas para firmar los 
convenios de alianza                         
Gerente 
General                     
  
Ejecución de convenios para beneficio de los clientes en el Valle de los Chillos.                   
    
  Gerente 
General                       
  
Evaluación de los convenios                       
  
Gerente 
General                      
  
                            
  
                            
  
                            
  
·     Fecha de Inicio:                        abr-04 
·     Fecha de Terminación: dic-04 
·     Unidad de medida : Cantidad de convenios en beneficio de la empresa y los clientes 
b) Proceso de seguimiento y retroalimentación  
1.- Búsqueda de contactos 
  2.- Elaboración de propuestas en mutuo beneficio 
  3.- Firma de convenios 
  4.- Ejecución de convenios 
  5.- Evaluación de cumplimiento 
   
·     Verificación Parcial Inicial:                        jun-13 
·     Verificación Parcial Final:                        dic-13 
IV. OBSERVACIONES. Se maneja esta opción para lograr convenios mínimos con dos 
empresas importantes, en las diferentes líneas de productos como son 
las de libros, cuadernos y útiles escolares.  
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PROGRAMACIÓN # 3 
PROGRAMACION    #   3 
 I.  INFORMACION GENERAL .   
UNIDAD DE NEGOCIO: ADMINISTRATIVO  
PROGRAMA : UNIDAD ESTRATÉGICA DE NEGOCIO 
PROYECTO : ACTUALIZACIÓN DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 
RESPONSABLE : Gerente General 
II. OBJETIVOS.                                                     
·     Objetivo Estratégico: Crear una Unidad Estratégica de Negocios que permita la consecución de las metas de la empresa, donde exista 
compromiso de sus integrantes en el lapso de 2 años. 
·     Objetivo Operativo :  
ACTUALIZACIÓN DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 
(Creación y Definición operativa de áreas; Financiera, Marketing, Administrativa y Operativa) 
III. CURSOS DE ACCION.                                                     
a) Planificación del estudio.                                                     
 
TIEMPO 
 
2013 - 2014     
ACTIVIDAD E F M A M J J A S O N D E F M A M J J A S O N D 
RESPON
SABLE 
PRESUP
UESTO 
                                                      
ACTUALIZACIÓN DE LA ESTRUCTURA 
ORGANIZACIONAL  
(Creación y Definición operativa de áreas; Financiera, 
Marketing, Administrativa y Operativa) Anexo # 5 
Propuesta Orgánico Funcional                                                 
  
3.800,00 
USD 
Recopilar, procesar y analizar la información  
                                                
Ingeniero 
Financiero  
y 
Asistente  
  
Definir los niveles orgánicos, es decir determinar quienes 
ejecutan, quiénes ayudar o apoyan, y quiénes operan. 
                                                
Gerente 
General e 
Ingeniero 
Comercial 
  
Definir las líneas de autoridad y jerarquías  
                                                
Ingeniero 
Comercial  
  
Asignar funciones específicas a cada uno de las unidades 
estratégicas de negocio. 
                                                
Gerente 
General e 
Ingeniero 
Comercial 
  
Representar gráficamente la nueva estructura de las Unidad 
Estratégica de Negocios                                                 
Ingeniero 
Financiero  
  
Difundir y comprometer a cada miembro de la empresa con 
la nueva estructura de la misma.                                                 
Gerente 
General  
  
                                                      
                                                      
                                                      
                                                      
·     Fecha de Inicio:                        abr-13 
·     Fecha de Terminación: dic-14 
·     Unidad de medida : Evaluación Periódica 
b) Proceso de seguimiento y retroalimentación 1.- Recopilación de información 
  2.- Análisis de información 
  3.- Definición de jerarquías 
  4.- Asignación de funciones  
      
    
·     Verificación Parcial Inicial:                        ago-13 
·     Verificación Parcial Final:                        dic-14 
IV. OBSERVACIONES. Se busca proporcionar a todas las áreas su espacio físico, donde se reúnan funciones homogéneas para  elaborar un 
orgánico funcional de cada Unidad Estratégica de Negocio, y poder alcanzar una adecuada comunicación entre las 
áreas que permita tomar decisiones de forma oportuna y eficiente.  
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PROGRAMACION # 4 
PROGRAMACION    #  4 
I.  INFORMACION GENERAL.   
UNIDAD DE NEGOCIO: OPERACIONES 
PROGRAMA : OPTIMIZACION OPERATIVA DEL SISTEMA 
PROYECTO : DESARROLLO  DE LA PÁGINA WEB PARA LA EMPRESA 
RESPONSABLE : Gerente General  
II. OBJETIVOS.                             
·     Objetivo Estratégico: Solventar urgentemente la necesidad de un sistema software   administrativo que 
permita mejorar el servicio y la productividad de la empresa para ser 
competitivos en el tiempo de 1 año. 
·     Objetivo Operativo :  
DESARROLLO  DE LA PÁGINA WEB PARA LA EMPRESA 
III. CURSOS DE ACCION.                             
a) Planificación del estudio.                             
 
TIEMPO
 
2013     
ACTIVIDAD E F M A M J J A S O N D 
RESPONSAB
LE 
PRESUPUES
TO 
                              
DESARROLLO DE LA PÁGINA WEB DE LA EMPRESA                           2.850,00 USD 
Esbozar los temas e información mensual a publicar en la página WEB 
de la empresa. 
                       Jefe de 
Marketing 
  
Diseñar y desarrollar la página WEB de la empresa                         Jefe de 
Marketing 
  
Designar los responsables para el mantenimiento y actualización de la 
página 
                        Especialista en 
páginas WEB 
  
Difundir la dirección de página WEB al personal que trabaja en la 
empresa y a los clientes.  
                        Gerente 
General 
  
Comunicar a los clientes los beneficios de la página WEB.                          Jefe de 
Marketing 
  
                              
                              
                              
                              
                              
·     Fecha de Inicio:                        ago-13 
·     Fecha de Terminación: dic-13 
·     Unidad de medida : Número de visitas a la página Web 
b) Proceso de seguimiento y retroalimentación 1.- Diseño previo a la instalación 
  2.- Aprobación y lanzamiento 
  3.- Capacitación para el uso 
  4.- Dar servicio a los clientes 
    
    
·     Verificación Parcial Inicial:                        sep-13 
·     Verificación Parcial Final:                        nov-13 
IV. OBSERVACIONES. La creación y lanzamiento de la página WEB constituirá para la empresa una 
herramienta de carácter publicitario la cual le permitirá mantenerse en contacto 
con los clientes y  proveedores buscando nuevos mercados.    Es importante 
mencionar que debe ser monitoreada y actualizada constantemente.  
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PROGRAMACIÓN # 5 
PROGRAMACION    #   5 
 I.  INFORMACION GENERAL.   
UNIDAD DE NEGOCIO: MARKETING 
PROGRAMA : BENCHMARKING 
PROYECTO : DESARROLLAR VENTAJA COMPETITIVA 
RESPONSABLE : Gerente General  
II. OBJETIVOS.                             
·     Objetivo Estratégico: Investigar el mercado utilizando Benchmarking para conseguir un mejoramiento 
continuo maximizando la productividad y rendimiento de la organización en el 
lapso de 1 año 
·     Objetivo Operativo : DESARROLLAR VENTAJA COMPETITIVA 
III. CURSOS DE ACCION.                             
a) Planificación del estudio.                             
 
TIEMPO
 
2013     
ACTIVIDAD E F M A M J J A S O N D 
RESPONSAB
LE 
PRESUPUES
TO 
                              
 
 
DESARROLLAR VENTAJA COMPETITIVA                         
  
3,500,00 USD 
Proceso de Investigación.  
Observación de los  servicios y productos  prestados por la empresa 
líder en el campo de Suministros de Oficina 
              
 
        
Gerente 
General y Ing. 
financiero 
 
  
Parámetros de evaluación del servicio prestado. 
                
 
      
Jefe de 
Marketing 
  
Objetivos meta del Benchmarking 
                        
Jefe de 
Marketing 
  
Comparar el procedimiento utilizado  
                        
Jefe de 
Marketing 
  
Diseñar el procedimiento de Benchmarking. 
                        
Jefe de 
Marketing 
  
Revisión de nuevos procedimientos de acuerdo a nuestras 
necesidades.                         
Jefe de 
Marketing 
  
                              
                              
                              
                              
·     Fecha de Inicio:                        jul-13 
·     Fecha de Terminación: sep-13 
·     Unidad de medida : Evaluación del Plan de Benchmarking implementado  
b) Proceso de seguimiento y retroalimentación ·     Diseño  del Plan a ser implementado. 
  1.- Observación 
  2.- Comparación 
  3.- Implantación 
  4.- Evaluación y Revisión 
  5.- Superar 
·     Verificación Parcial Inicial:                        ago-13 
·     Verificación Parcial Final:                        oct-13 
IV. OBSERVACIONES. Tomar decisiones en base a los resultados obtenidos del Benchmarking y de las 
experiencias propias 
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PROGRAMACIÓN # 6 
PROGRAMACION    #   6 
I.  INFORMACION GENERAL.   
UNIDAD DE NEGOCIO: MARKETING 
PROGRAMA : GESTIÓN DE MERCADOTENIA 
PROYECTO : DESARROLLO DE UN PLAN DE MARKETING 
RESPONSABLE : Gerente General 
II. OBJETIVOS.                                                     
·     Objetivo Estratégico: Diseñar un Plan de Mercadotecnia que permita evaluar el posicionamiento y el crecimiento de la empresa, así como 
de sus productos y servicio que presta en su mercado de influencia en el lapso de 2 años 
·     Objetivo Operativo : DESARROLLO DE UN PLAN DE MARKETING 
III. CURSOS DE ACCION.                                                     
a) Planificación del estudio.                                                     
 
TIEMPO
 
2013 - 2014     
ACTIVIDAD E F M A M J J A S O N D E F M A M J J A S O N D 
RESPON
SABLE 
PRESUP
UESTO 
                                                      
 
 
DESARROLLO DE UN PLAN DE MARKETING 
                                                
Gerente 
General y 
Jefe de 
Marketing 
4.200,00 
USD 
Síntesis Ejecutiva.- Puntos importantes del plan                                                 Gerente 
General y 
Jefe de 
Marketing 
  
Descripción general de la empresa, de sus productos, y de su 
mercado  
                                                Jefe de 
Marketing   
Misión, Visión, Objetivos, Estrategias y valores.                                                 Jefe de 
Marketing   
Foda de la empresa                                                 Jefe de 
Marketing   
Objetivos y Estrategias de la Mercadotecnia para la empresa                                                 Jefe de 
Marketing   
Implementación del Marketing                                                  Jefe de 
Marketing   
Asignación de Recursos por parte de la empresa                                                 Jefe de 
Marketing   
Implementación de las actividades                                                  Gerente 
General y 
Jefe de 
Marketing 
  
Medición del cumplimiento y evaluación                                                 Gerente 
General y 
Jefe de 
Marketing 
  
                                                    
  
·     Fecha de Inicio:                        ago-13 
·     Fecha de Terminación: nov-14 
·     Unidad de medida : Respuesta del consumidor 
b) Proceso de seguimiento y retroalimentación 1.- Estudio del Plan de Marketing 
  2.- Diseño del plan 
  3.- Aprobación por la Gerencia 
  4.- Implementación del Plan de Marketing 
    
    
·     Verificación Parcial Inicial:                        sep-13 
·     Verificación Parcial Final:                        dic-14 
IV. OBSERVACIONES. Es importante que se diseñe un plan de marketing adecuado para Librería y Papelería "Rumiñahui" y se busque 
alcanzar nuevos segmentos de mercado para poder maximizar las utilidades de la empresa.  
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4.6 MAPA ESTRATÉGICO 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
OBJETIVO CORPORATIVO 
Lograr y superar las necesidades de nuestros clientes a través de la calidad 
del servicio pre – venta y pos – venta, haciendo entregas de manera oportuna, 
garantizando la calidad de los productos, capacitando al personal para la 
prestación de servicios y trabajando constantemente en la mejora continua de 
la organización.  
VISIÓN 
Ser la mejor Mega Papelería existente en el mercado de  venta y distribución de suministros de oficina y útiles escolares 
de primera calidad generando beneficios para los clientes, en el cantón Rumiñahui, basando sus actividades en un marco 
de Honestidad y Competitividad.    
2013 
MEDIANO PLAZO 
OBJETIVOS  
Crear una Unidad Estratégica de Negocios 
Investigar el mercado utilizando el Benchmarking 
ESTRATEGIAS 
• Realizar un análisis de cartera de actividades. 
• Realizar una división precisa de las actividades de la 
empresa en productos, mercados o segmentos. 
 
OBJETIVOS  
Diseñar un Plan de Mercadotecnia 
 
ESTRATEGIAS 
• Identificar, analizar e incorporar aquellos procesos o 
servicios que ha tenido éxito en otras empresas. 
 
2014 
LARGO PLAZO 
MISIÓN  
Somos la comercializadora de suministros de oficina y útiles escolares, en el sector de Sangolquí, 
que busca satisfacer continuamente las necesidades de sus clientes, ofreciendo productos de 
calidad a bajo precio, con un servicio personalizado, ejecutando todas sus acciones en forma 
honesta y con seriedad. Tomado como base el entrenamiento de nuestro talento humano 
debidamente capacitado e idóneo para lograr la permanencia en el mercado todo esto en beneficio 
de los empleados, gerente y la sociedad.  
VALORES 
• Honestidad  
• Seriedad 
• Lealtad 
• Responsabilidad 
• Creatividad  
• Trabajo en equipo 
• Cumplimiento 
OBJETIVOS  
Realizar el Plan Estratégico 
Buscar Alianzas Estratégicas 
ESTRATEGIAS 
• Implementar una cultura organizacional. 
• Establecer alianzas estratégicas con las empresas 
Carvajal,  DIMAXI y otras instituciones para poder ser 
distribuidores en el Cantón.   
 
2012 
CORTO PLAZO 
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4.7 CUADRO DE MANDO INTEGRAL  
 
OB JET IVO IN D IC A D OR  M ET A T IEM P O R ESP ON SA B LE IN IC IA T IVA  P R ESUP UEST O
Incremento  anual de 
ingresos del 15% al 60% 1 año
In. Fiananciero 
Evaluación y 
revisión 1.750,00
% de ingresos por nuevos 
servicios 45% 1 año
Jefe de M arketing Implantación 1.750,00
Incremento del consumo 
interno/cliente
del 20% al 70% 1 año Especialista en 
páginas web 
Diseño previo de 
la instalación 1,650,00
M ejora en la retencion del 
cliente 60% 1 año
Jefe de M arketing
Capacitación para 
el uso 1.200,00
Evaluación períodica. 
Designación de jerarquías 2 meses 1 año Gerente General 
Reco lección de la 
información 
2.000,00
Evaluación períodica 
Asiganación de funciones
3 meses 1 año Gerente General 
Análisis de la 
información
1,800,00
Formacion 
complementaria específica 180 horas 2 años
Gerente General 
Inscripción a 
cursos de 
formación 3,500,00
Retención del personal 
clave esn estos servicios 95% 2  años
Ing. Financiero
Retribución 
variable 
(incentivos) 7.500,00
14.200,00
Realizar el P lan 
estrategico , mediante un 
proceso para adaptar a 
sus recursos:  humanos, 
financiero y tecno logico 
a las oportunidades que 
el mercado presenta. 
P R ESUP UEST O T OT A L
Solventar urgentemente 
la necesidad de un 
sistema software 
administrativo que 
permita mejorar el 
servicio  y productividad 
de la empresa para ser 
competitivos. 
Crear una unidad 
estratégica de negocios 
que permita la 
consecución de las 
metas de la empresa, 
donde exita 
compromiso  de sus 
integrantes.
M A P A  EST R A T EGIC O C UA D R O D E M A N D O IN T EGR A L P LA N  D E A C C ION
Investigar el mercado 
utilizando benchmarking  
para conseguir un 
mejoramiento continuo 
maximizando la 
productividad y 
rendimiento de la 
organización 
Incremento
de ingresos
Servicios 
Desarrollo 
interno de la 
empresa
Plantilla 
estable y 
formada 
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CONCLUSIONES  
• El análisis del entorno de Librería y Papelería “Rumiñahui”, permitió determinar: que 
dentro de las variables del macro ambiente las de mayor incidencia, es decir de un impacto 
alto para la empresa, son las variables económicas y fuerzas políticas y legales; al 
momento el impulso hacia la educación a beneficiado a la empres.  
 
• El proceso Administrativo es fundamental en el desarrollo de la empresa como una 
herramienta que nos permita medir resultados y planear mejoras. 
Es importante mantener un proceso administrativo claro en el cual nos servirá como base 
para enfocarnos en una planificación estratégica misma que ofrece excelente beneficios 
cuando esta construida apropiadamente sin embargo si el sistema es implementado de 
manera incorrecta puede afectar el desempeño de la organización. 
 
• Dentro de las variables del microambiente se ha  identificado a su principal competidor, es 
importante mencionar las buenas relaciones que mantiene con los proveedores y el 
prestigio ganado por sus clientes. 
 
• Con en el Direccionamiento Estratégico la empresa busca plantear una cultura corporativa 
donde involucra a cada uno de sus miembros al cumplimiento de los objetivos, buscando 
alcanzar la visión propuesta que en definitiva es convertir a la empresa  como una Líder en 
el Mercado dentro del Valle de los Chillos.  
 
• La Planificación Estratégica permitirá que Librería y Papelería “Rumiñahui”, tenga una 
posición competitiva favorable, y asegure la lealtad de los clientes actuales y lo principal 
atraer nuevos clientes buscando una ventaja competitiva en calidad precio y buen servicio.  
 
• Tanto la alta dirección como los empleados deben participar en la formulación, 
implementación y evaluación de las estrategias.  
 
• La aplicación del Plan Estratégico garantizará un incremento sostenido de clientes. 
 
• El Plan Estratégico es viable técnica y económicamente.    
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• La compañía mantiene una correcta política de crédito con sus clientes, la cual no ha 
generado problemas y se cumple sin ningún inconveniente. 
 
RECOMENDACIONES 
• La empresa debe buscar nuevas alianzas estratégicas  aprovechando la iniciativa del 
gobierno que  beneficiaran al cliente y a la empresa en rentabilidad. Implementando 
campañas para fomentar la lectura  y entretenimiento. 
 
• El éxito de una empresa siempre dependerá  de una planificación estratégica donde se logre 
alcanzar la misión y visión de la misma, por tal motivo es necesario la revisión del proceso 
administrativo y dentro de ello el proceso de producción en el que se defina el rol que 
cumple cada uno de los empleados dentro de la empresa. 
 
• La empresa debe lanzar campañas de publicidad y captar nuevos segmentos de mercado 
que aún no han sido explotados en el Valle de los Chillos aprovechando los años de 
experiencia y el prestigio ganado.  
 
• Realizar negociaciones y lograr las alianzas estratégicas con dos o mas proveedores 
requeridas por la empresa para captar nuevos segmentos de mercados.  
 
• La empresa debe mejorar continuamente los servicios y productos que presta, realizando 
encuestas sobre la opinión de los clientes para atacar a las verdaderas necesidades y 
mantenerlos interesados en todo lo que se ofrece.  
 
• El gerente debe priorizar el  fomento de una cultura organizacional dentro de la empresa de 
forma inmediata para lograr los objetivos y  metas esperadas. Involucrar a todos los 
miembros de la empresa es clave para conseguir el compromiso con los cambios que se 
requieren para mejorar la empresa.   
 
• Librería y Papelería “Rumiñahui” debe implantar el Plan Estratégico para lograr un mejor 
desempeño en su gestión gerencial, esto servirá como una guía en cada uno de las acciones 
de sus directivos hacia el beneficio de toda la empresa donde su principal preocupación es 
el cliente. 
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• Implementar el Plan Estratégico para Librería y Papelería “Rumiñahui”, con todos los 
proyectos planificados.  
 
• Debe mantenerse y controlarse el periodo promedio de cobro, el cual se lo ha manejado 
correctamente, y es una gran fortaleza para la empresa. 
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1.9 CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES  
 
CRONOGRAMA DE LA ELABORACIÓN DEL PLAN ESTRATÉGICO DE LIBRERÍA – PAPELERÍA RUMIÑAHUI.  
ACTIVIDADES 
MES 1 MES 2 MES 3 MES 4 MES 5 MES 6 MES 7 MES 8 
S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 S1 S2 S3 S4 
CAPITULO I I: 
FUNDAMENTACIÓN 
TEÓRICA                                                                 
INVESTIGACION 
BIBLIOGRAFICA                                                                 
CAPITULO III: ANÁLISIS 
SITUACIONAL                                                                 
Elaboración de correcciones                                                                 
CAPITULO IV: 
PROPUESTA PLAN 
ESTRATÉGICO                                                                 
Elaboración de correcciones                                                                 
CAPITULO IV: 
CONCLUSIONES Y 
RECOMENDACIONES                                                                 
ENTREGA DE TESIS                                                                 
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